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Die Integration von IT-Systemen ist eine Aufgabe, die sich in vielen Bereichen
arbeitsteiliger Prozesse stellt. Bereits in meiner Zeit als Institutsdirektor am
Fraunhofer-Institut für Arbeitswirtschaft und Organisation wurde sich mit die-
sem Thema befasst. Mit dem Wechsel an die Universität Leipzig und dem Auf-
bau des Lehrstuhls Betriebliche Informationssysteme konnte das Integration En-
gineering als ein zentraler Forschungsschwerpunkt etabliert werden. Unsere For-
schung diﬀerenziert sich durch systematische ingenieurwissenschaftliche Ansät-
ze, was sich in zahlreichen Dissertationen und Publikationen auf diesem Gebiet
niederschlägt. Zu nennen sind in diesem Zusammenhang insbesondere die Ar-
beiten von Herrn Dr. Thränert Integration-Engineering: Grundlagen, Vorgehen
und Fallstudien und von Herrn Dr. Kühne Ein Transformationsraum zur pro-
zessmodellgetriebenen serviceorientierten Integration. Darüber hinaus gibt es
zahlreiche Publikationen, welche aus den vom Bundesministerium für Bildung
und Forschung geförderten Verbundforschungsprojekten stammen. Dem Bun-
desministerium gebührt an dieser Stelle mein Dank für die lange und fruchtbare
Zusammenarbeit. Eine Herausforderung des Integration Engineering ist es pra-
xisrelevante Forschungsprobleme zu identiﬁzieren, deren Lösungen Ihren Weg in
die Praxis zurück ﬁnden und für nachhaltige Verbesserungen sorgen, also an-
wendbar sind. Im Bemühen dies zu gewährleisten, ist die vorliegende Erhebung
entstanden, welche auf bisher einzigartige Weise Methoden der empirischen For-
schung  die bisher vornehmlich in den Sozialwissenschaften Anwendung fanden
 mit Themenstellungen der Angewandten Informatik kombiniert. Die Ergeb-
nisse ermöglichen Einsichten in die Probleme und Herausforderungen vor denen
Integrationsdienstleister stehen und gestatten es uns unsere Forschung weiterhin
praxisnah auszurichten.
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1. Einleitung
In vielen Branchen schreitet die Unterstützung der Geschäftstätigkeit durch
Informations- und Kommunikationstechnologie voran und bildet in manchen be-
reits einen nicht mehr zu ersetzenden Teil der Wertschöpfung. Eine wesentliche
Triebfeder dabei ist es, menschliche durch digitale Aufgabenträger abzulösen.
Die Heterogenität der  zur Erledigung der Geschäftstätigkeit  nötigen Aufga-
benträger spiegelt sich auch in der Informationstechnologie wieder, es kommen
verschiedenste digitale Aufgabenträger zum Einsatz. Der Prozessﬂuss der Ge-
schäftstätigkeit macht eine Interaktion dieser Aufgabenträger notwendig, woraus
Integrationsbedarfe resultieren.
Industrieunternehmen halten selten Integrationswissen und -expertise vor, da es
sich nicht um eine Kernkompetenz handelt. Derartige Leistungen werden des-
halb am Markt nachgefragt, wodurch sich spezialisierte Integrationsdienstleister
entwickeln konnten. Diese Lösen Integrationsprobleme von Kunden im Rahmen
von Integrationsprojekten.
Die Beschleunigung des Wandels der Geschäftstätigkeit von Industrieunterneh-
men führt zu vermehrten Änderungsanforderungen und damit zu einem fort-
währendem Integrationsbedarf. An Stellen, an denen die IT-Durchdringung ein
kritisches Maß erreicht hat  die Geschäftstätigkeit kann ohne Funktionieren
der IT Systeme nicht gewährleistet werden  hängt die Einführung von Pro-
zessinnovationen direkt von der erfolgreichen Integrierung ab. Der Druck auf
Integrationsdienstleister im Hinblick auf Kosten und Zeitdauer der Lösungser-
stellung nimmt zu.
In der Wissenschaft werden verschiedene Lösungsansätze im Bereich der Integra-
tion diskutiert. Dabei handelt es sich aber häuﬁg um technische Lösungsansät-
ze, welche sich singulären Problemstellungen annehmen. So werden verschiedene
Kommunikationsmechanismen und Topologien diskutiert. Serviceorientierte Ar-
chitekturen sind ein solches Beispiel. Die Diskussion in der Wissenschaft ist sehr
ausgeprägt. Bei der praktischen Umsetzung stößt man jedoch auf Probleme,
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die bisher nicht beachtet wurden. Ein Teilnehmer der Studie hat dies wie folgt
ausgedrückt.
Entweder etwas ist wissenschaftlich erforscht und in der Praxis macht es keiner
oder in der Praxis werden Sachen pragmatisch gelöst und der wissenschaftliche
Unterbau fehlt völlig. Es gibt ein Gap zwischen der wissenschaftlichen Commu-
nity und der Praxis.
Diese Studie adressiert genau dieses Problem, in dem sie versucht, der Wissen-
schaft Erkenntnisse über die Einﬂussfaktoren zur Verfügung zu stellen, die in
der Praxis zur Ausgestaltung von Integrationslösungen führen. Darüber hinaus
wird der Einsatz bestimmter Methoden und Technologien, welche in der Wissen-
schaft diskutiert werden geprüft, wodurch wertvolle Rückschlüsse für eine an-
wendungsorientierte Wissenschaft  im Sinne zukünftiger Forschung  gezogen
werden können. Für den Praktiker stellt die Studie eine umfangreiche Erhebung
des aktuellen Standes dar, welche eine Selbsteinordnung ermöglicht. Im Folgen-
den werden zunächst die Konzeption, Methodik und das Vorgehen (Kapitel 2)
vorgestellt und im Anschluss die Ergebnisse präsentiert (Kapitel 3). Der Anhang
enthält den Interviewleitfaden sowie Details zum Aufwand der Studie.
2. Konzeption, Methodik und
Vorgehen
Dieses Kapitel stellt die Konzeption, Methodik und das Vorgehen vor, welche
den Ergebnissen dieser Studie zugrunde liegen. Mithilfe dieser Ausführungen
soll gewährleistet werden, dass der geneigte Leser die Ergebnisse hinsichtlich
ihrer Eignung für seine Zwecke einzuordnen vermag. Darüber hinaus liefern die
Ausführungen Aufschluss über den Einsatz einer in der Informatik und Wirt-
schaftsinformatik relativ wenig verbreiteten Forschungsmethodik 1 und könnten
bei der Anwendung dieser Methode auf andere Forschungsfragen dieses Fach-
gebietes hilfreich sein. An dieser Stelle sei auch auf den Anhang B verwiesen,
in welchem genauere Zahlen hinsichtlich des Aufwandes der Untersuchungen
enthalten sind.
2.1. Konzeption
Integrationswissen ist über zig2 Leute verteilt. Quantitative Fragen zu Integrati-
on sind unmöglich zu beantworten. Deshalb wird in dieser Studie ein qualitativer
Forschungsansatz verfolgt, der es sich zum Ziel gesetzt hat die Wirkungsmecha-
nismen zu erhellen, welche zu Integrationslösungen führen. Dabei wird sich ent-
sprechender Methoden bedient, welche in den Sozialwissenschaften eine weitaus
größere Verbreitung als in der Informatik und Wirtschaftsinformatik genießen.
Die Gruppe der zu Befragenden sind Praktiker, welche über eine entsprechen-
de Expertise in der Lösung von Integrationsproblemen verfügen. Dabei sollen
vornehmlich Experten gesucht werden, welche aufgrund ihrer Position  idealer-
weise im mittleren und höheren Management  das Problem der Verteilung des
Integrationswissens teilweise wieder wettmachen.
1vgl. (Wilde/Hess, 2007).
2Pronomen, umgangssprachlich, steht anstelle einer nicht genau bekannten, aber als sehr
hoch angesehene Zahl; Quelle: http://www.duden.de/suchen/dudenonline/zig
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2.2. Methodik
Qualitative Erhebungen gehören zum Werkzeugkasten etlicher wissenschaftli-
cher Disziplinen, zu denen neben den Sozialwissenschaften auch die Geisteswis-
senschaften zählen. In der Informatik und Wirtschaftsinformatik ﬁnden diese
seltene bis gar keine Anwendung. Die wesentlichen Grundlagen Werke zu die-
sem Thema entstammen deshalb auch den Sozialwissenschaften.
Da wir mit dieser Studie untersuchen wollen, wie und warum Integration auf eine
bestimmte Art und Weise gemacht wird, sind quantitative Erhebungsmethoden
keine geeignete Wahl. Um die zugrunde liegenden Konzepte zu erheben, ﬁel die
Wahl daher auf qualitative Methoden, obgleich sie keine weite Verbreitung in
der Informatikforschung besitzen (unterhalb von 10 Prozent)3. Bestehende Un-
tersuchungen konzentrieren sich auf Fallstudien4 oder Fokusgruppeninterviews5.
Aus folgenden Gründen wurden diese beide Ansätze verworfen: Eine Fallstudie
umfasst das Problem eines einzelnen Unternehmens. Um für eine Vielzahl von
Problemen eine Entscheidungsgrundlage zu schaﬀen, ist die Betrachtung vie-
ler verschiedener Fallstudien nötig. Somit waren Fallstudien keine angemessene
Methode für unsere Zwecke. Gleiches gilt für Fokusgruppeninterviews. Da sie
ungefähr acht bis zwölf Teilnehmer benötigen, schien eine Organisation solcher
Veranstaltungen für uns schier unmöglich, da Integrationsexperten schlicht und
einfach ihr Geld beim Kunden verdienen müssen.
Die Wahl des Forschungsdesigns ist ein wichtiger Faktor bei empirischen Unter-
suchungen, denn von der Wahl des Erhebungsinstruments hängt unmittelbar die
Qualität der Ergebnisse ab. Unsere Wahl viel letztendlich auf geleitete Exper-
teninterviews. Ein Leitfaden-basiertes Interview hat die Vorteile, dass es keine
Antwortvorgaben gibt, der Interviewer aber nach Einschätzen klärende Nachfra-
gen stellen und neue Gesichtspunkte aufgreifen kann. Da jeweils nur eine Person
gleichzeitig befragt wird, ist somit im Fokusgruppeninterview eine Beeinﬂus-
sung durch andere Teilnehmer ausgeschlossen. Wir orientierten uns an der im






im Detail doch etwas andere Methode wird von Mayring7 beschrieben. Eine
ebenfalls vergleichbare Methode liefert Denzin und Lincoln8.
Abbildung 2.1 veranschaulicht auf graﬁsche Art und Weise, aus welchen Schrit-
ten sich die angewandte Methode zusammensetzt.
Theoretische Vorüberlegungen












Abbildung 2.1.: Schrittfolge der angewandten Methode
2.3. Vorgehen
In diesem Abschnitt werden die einzelnen Phasen dieser empirischen Untersu-
chung näher erläutert.
2.3.1. Forschungsfrage
Eine wichtige theoretische Vorüberlegung ist die Formulierung der Forschungs-
frage, denn sie benennt die Wissenslücke, die es zu schließen gilt. Nach vielen
7vgl. (Mayring, 2002).
8vgl. (Denzin/Lincoln, 2005).
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anfänglichen Vorüberlegungen führte uns die in Abschnitt 1 aufgezeigte Diskre-
panz zwischen Forschung und Praxis zu der zentralen Forschungsfrage:
• Wie wird gegenwärtig Integration durchgeführt?
 Wenn mehr als eine Lösung existiert, aus welchen Gründen entschei-
det man sich für eine bestimmte?
 Welche Schritte eines Integrationsprojektes, werden durch welche Me-
thoden und Werkzeuge unterstützt?
2.3.2. Hypothesen
Mit der Formulierung dieser Forschungsfrage befanden wir uns bereits mitten
in den von der ausgewählten Forschungsmethode vorausgesetzten theoretischen
Vorüberlegungen zu dieser Studie. Dazu zählt das Formulieren von Hypothesen
sowie das Ableiten von abhängigen und unabhängigen Variablen. Diese Zusam-
menhänge werden in ein hypothetisches Modell überführt, welches vermutete
kausale Zusammenhänge beinhaltet. Ziel der Vorüberlegungen ist es die Formu-
lierung der Fragen anzuleiten. Das bestätigen oder Falsiﬁzieren steht nicht im
Zentrum, vielmehr soll das Modell modiﬁziert und ergänzt werden. Die folgende
Aufzählung umfasst einen Auszug unserer Hypothesen.
1. Je mehr die Integrationsdienstleister unter Zeitdruck gesetzt werden, desto
unstrukturierter ist das Vorgehen.
2. Kurzfristige Ziele stehen bei Integrationslösungen im Vordergrund.
3. Je leichtgewichtiger das Integrationsvorgehen ist, um so schneller ist die
Lösung erstellt und um so höher die Akzeptanz.
4. Zu Projektbeginn sind nicht alle Anspruchsgruppen der Lösung bekannt.
5. Integrationsmuster sind weitgehend unbekannt.
6. Domänspeziﬁsche Konzepte (Systemklassen, Prozesse etc.) treten wieder-
holt in Integrationsprojekten auf, ohne Eingang in die Lösungsgestaltung
zu ﬁnden.
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7. Hostsysteme sind in vielen Integrationsszenarien großer Unternehmen zu
ﬁnden. Da deren Ablösung nur selten eine Option ist, müssen Integrations-
dienstleister diese Legacy-Systeme bei der Integration besonders berück-
sichtigen.
2.3.3. Variablenkonstruktion
Das Variablenkonzept stellt eine Art Hilfestellung für die spätere Analyse der
Ergebnisse dar. Gemäß den zuvor geschilderten Hypothesen wurden relevante
Variablen abgeleitet. Dabei galt es zu beachten, dass die Untersuchungsvariablen
weder zu konkret, noch zu abstrakt gewählt sind.
2.3.3.1. Unternehmensfaktoren
Die Variable stellt den Einﬂuss dar, den der Integrationsdienstleister auf das
Projekt und indirekt auch auf die Integrationslösung hat. Die eigene Größe des
Dienstleisters ist möglicherweise ein Indiz für die Größe der Projekte, welche
er realisieren kann. Ein Fokus auf eine bestimmte Branche könnte ein Hinweis
auf branchentypische Integrationsprobleme liefern. Ebenso hilft ein festgeleg-
tes Rollenmodell, einzuschätzen, welche Rollen im Integrationsprojekt durch
den Dienstleister besetzt werden können. Das Geschäftsmodell der Dienstleis-
ter deckt den Fokus auf speziﬁsche Integrationsprojekte auf. Hersteller eines
ERP-Systems bieten häuﬁg Integrationsdienstleistungen rund um ihr Standard-
produkt an. Ebenfalls interessierte uns ob Vorgehens-, Rollen- oder Referenz-
modelle bei Integrationsprojekten zum Einsatz kommen.
2.3.3.2. Persönliche Faktoren
Dieses Teil der Studie beschäftigt sich mit den demograﬁschen Basisfaktoren
der Interviewteilnehmer und klärt unter anderem die folgenden Punkte: ge-
genwärtige Position im Unternehmen, Dauer der Unternehmenszugehörigkeit,
Ausbildung sowie Erfahrungen im Bereich der Integration. Damit soll neben
dem Expertenstatus auch ein breites Spektrum an Wissen und Erfahrungen
im Integrationsbereich untermauert werden. Ein Ziel der Studie besteht darin,
vorzugsweise Personen mit leitenden Aufgaben zu befragen, da sie zukünftige
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Entwicklung ihrer Produkte, sowie Werkzeuge und Hilfsmittel9 unterscheiden
zu können.
2.3.3.3. Integrationsverständnis
Das Verständnis von Integration und Integrationsobjekten ist sehr heterogen.
Es reicht von technischer Integration, über Anwendungsintegration, Prozessin-
tegration bis hin zur Unternehmensintegration. Dieses gemeinsame Unterneh-
menswissen, was in den Köpfen aller Angestellten eines Dienstleisters verankert
ist, hat einen Einﬂuss darauf, wie Integrationsprojekte durchgeführt werden.
Bedeutet Integration die technische Verbindung von Systemen, werden Projekte
mit einer sehr ausgeprägten Geschäftsprozessanalyse seltener angestrebt.
2.3.3.4. Kundenspeziﬁsche Faktoren
Ein wichtiger Punkt, welcher entscheidend für die Auswahl der Integrationslö-
sung ist, sind die Anforderungen der Kunden. Wir nehmen an, dass es im We-
sentlichen eine Handvoll Anforderungen oder Ziele gibt, welche in jedem Projekt
von Relevanz sind. Ebenso wird unter dieser Variable die typische Kundengrö-
ße untersucht, mit denen sich die Dienstleister auseinandersetzen. Kleine und
mittlere Unternehmen benötigen andere Integrationslösungen als große Unter-
nehmen. Außerdem sind je nach Kundenstruktur auch die durch sie besetzen
Rollen in den Integrationsprojekten verschieden.
2.3.3.5. Produktportfolio
Die Festlegung auf bestimmte Werkzeughersteller oder die Partizipation an ei-
nem Partnernetzwerk führt zu einer Spezialisierung in den Integrationsprojek-
ten. Eine Spezialisierung auf einen Hersteller kann durchaus erfolgreich sein. In
solch einem Fall setzt der Dienstleister bei der Lösungserstellung vorzugsweise
 häuﬁg auch ausschließlich  auf Produkte dieses Herstellers. Ebenso werden
unter dieser Variable die Werkzeuge betrachtet, welche einzelne Schritt des In-
tegrationsprojektes unterstützen.
9Der Ausdruck Integrationswerkzeug wird benutzt, um eindeutig zwischen z. B. einer Ent-
wicklungsumgebung (die ausschließlich für Entwicklungszwecke gedacht ist) und einem In-
tegrationshilfsmittel, wie beispielsweise einem Broker (der installiert und betrieben werden
muss, und somit in die Lösung eingeht) zu unterscheiden.
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2.3.3.6. Wiederholbarkeit
Eines unserer Forschungsgebiete ist es, Integration zu automatisieren. Hierfür
kommen modellgetriebene Technologien zum Einsatz. Wie in der Industrie be-
kannt, ist es nur nützlich, Dinge zu automatisieren, die wiederholt vorkommen.
Andernfalls sind die Automatisierungsbemühungen unbrauchbar. Daher interes-
sierte uns an dieser Stelle, welche Probleme wiederkehrend in Integrationsprojek-
ten auftreten und eine Automatisierung lohnenswert wäre. Der nächste Schritt
der Wiederverwendung ist es, diesen wiederkehrenden Problemen mit Mustern
zu begegnen. Wie in der Softwaretechnik haben sich Muster auch im Integra-
tionsbereich in Form von Integrationsmustern etabliert.10 Die Verwendung von
Integrationsmustern wäre ein Indiz für wiederkehrende Integrationsprobleme.
Eine unserer Hypothesen ist, dass Integrationsmuster auf einem sehr groben
Niveau existieren, welche nicht den Anforderungen des Integrationsprojektes
entsprechen, da sie für gewöhnlich in einer geschäftlichen Sprache formuliert
sind.
2.3.3.7. Gewichtigkeit und Invasivität
In der Softwaretechnik gibt es eine lange Diskussion über die Gewichtigkeit
von Vorgehensmodellen. So stehen sich schwergewichtige (z. B. Wasserfallm-
odell) und leichtgewichtige (z. B. SCRUM) Vertreter gegenüber. Integrations-
projekte sind ähnlich wie Softwareentwicklungsprojekte hinsichtlich ihrer Grö-
ße, Komplexität und den verwendeten Technologien sehr unterschiedlich. Da die
Vorgehensmodelle unterschiedliche Merkmale hinsichtlich Zeitbedarf, Qualität,
Flexibilität, Invasivität oder Gewährleistung besitzen, stellt sich uns die Frage,
welches Vorgehensmodell sich am besten für welche Art von Integrationsproblem
eignet.
In letzter Zeit ist auch immer häuﬁger im Integrationskontext von der Termino-
logie Invasivität die Rede. Seinen Ursprung hat der Begriﬀ in der Medizin. Zu
Beginn der 1990er Jahre kam die minimal-invasive Chirurgie auf, welche Eingrif-
fe ohne große Operationswunden anstrebte. Da im Bereich der Integration dafür
bisher keine einheitliche Begriﬀsdeﬁnition besteht, wollten wir von den Exper-
ten wissen, was sie darunter verstehen und anhand welcher Größen Invasivität
gemessen werden kann.
10vgl. (Hohpe/Woolf, 2003).
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2.3.3.8. Mainframe
Entgegen gängiger Vorurteile sind Großrechner aus vielen Unternehmen nicht
wegzudenken. Besonders in sicherheitskritischen Branchen und in Unternehmen
mit großen Datenmengen sind Mainframes von entscheidender Bedeutung und
müssen folglich auch integriert werden. Da bisher keine Untersuchungen existie-
ren, die der Rolle von Mainframes in Integrationsprojekten nachgehen, betrach-
ten wir diesen Aspekt in der Studie gesondert. Wir wollten von den Befragten
wissen, welche Probleme diese Plattform in Integrationsprojekten aufwirft und
wie letztendlich damit umgegangen wird.
2.3.4. Hypothetisches Modell
Abbildung 2.2 fasst unsere Annahmen über die im Integrationsumfeld wirkenden
Einﬂussfaktoren und ihre wechselseitige Beeinﬂussungen graﬁsch in Form eines
hypothetischen Modells zusammen. Die Integrationslösung  unser eigentlicher
Interessenbereich  beﬁndet sich als abhängige Variable im Zentrum der Dar-
stellung. Da Integrationsdienstleistungen in Projekten erbracht werden, stellt
das umschließende Integrationsprojekt den vermittelnden Handlungsbereich dar.
Um zu verstehen, warum eine bestimmte Lösung verwendet wird, müssen dem-
zufolge die Einﬂussfaktoren eines Integrationsprojektes abgeleitet werden, um
dann Kausalketten ermitteln zu können. Der äußere Teil der Abbildung stellt
die von uns zuvor identiﬁzierten unabhängigen Variablen dar, wobei jede Ein-
zelne aus mehreren Einﬂussfaktoren besteht. Die Abhängigkeit oder Unabhän-
gigkeit einer Variable ist dabei eine analytische Setzung, welche durch unser
Forschungsziel bestimmt wird. Selbstverständlich hängen diese unabhängigen

























Abbildung 2.2.: Hypothetisches Modell
2.3.5. Ableitung von Fragen und Konstruktion des
Interviewleitfadens
Anhand unserer zuvor beschriebenen Erkenntnisinteressen (in Form der For-
schungsfrage, der Variablen und Einﬂussfaktoren sowie deren Einordnung im
hypothetischen Modell) konnten wir entsprechende Fragen ableiten. Um eine
logische Reihenfolge der Fragen zu gewährleisten und um sicherzustellen, dass
alle Fragen bei jedem Interview in gleicher Reihenfolge gestellt werden, haben
wir einen 8-seitigen Interviewleitfaden entwickelt. Ein Abdruck des Interview-
leitfadens beﬁndet sich im Anhang. Die Fragen wurden in die folgenden sechs
Abschnitten kategorisiert:
1. Demograﬁsche Basisdaten
2. Verständnis zum Thema Integration
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3. Integrationsprodukte / -werkzeuge / -hilfsmittel
4. Integrationsmuster und Automatisierung
5. Gewichtigkeit / Invasivität
6. Integrationsobjekt Mainframe
Bei der Erstellung der Interviewfragen haben wir ein besonderes Augenmerk
darauf gelegt, dass diese kurz, prägnant und auch verständlich sind. Ebenso
sollten sie einen möglichst großen Antwortspielraum gestatten, aber dabei kei-
ne bestimmten Antworttendenzen provozieren. Neben den eigentlichen Fragen
wurden auch Kontrollfragen festgelegt, welche jedoch nicht Bestandteil des an
die Probanden übersandten Leitfadens war.
2.3.6. Pretest
Mit einer geeigneten Testperson aus unserer Forschungsabteilung haben wir den
von uns entwickelten Interviewleitfaden einem Pretest unterzogen und unseren
Fragebogen daraufhin überprüft, ob:
1. die Fragen verständlich sind und beantwortet werden können,
2. die Fragen die gewünschten Informationen liefern und die Antwortspiel-
räume unseren Vorstellungen entsprechen,
3. Fragen überﬂüssig oder unbrauchbar gestellt werden,
4. das Interview die von uns angepeilte Dauer von 90 Minuten nicht über-
schreitet.
Anhand der im Pretest gesammelten Erfahrungen haben wir den Fragebogen
geringfügig überarbeitet.




der Befragung sollten Experten sein, die aufgrund ihrer vielen durch-
geführten Integrationsprojekte, über hinreichende Erfahrungen in diesem Be-
reich verfügen. Ein solch aggregiertes Erfahrungswissen ist nach unserer An-
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sicht nach vorrangig bei Integrationsdienstleistern und dessen Mitarbeitern vor-
handen. Entsprechend richteten wir unseren Fokus auf diese Personengruppe
aus, denn ein solch umfangreiches Wissen ist von Anwendern einer Integrati-
onslösung nicht zu erwarten, da die Integrationslösung typischerweise einmal
 möglicherweise von einem Integrationsdienstleister  erstellt wird und dann
fortwährend zum Einsatz kommt. Somit verfügen Anwender lediglich über spe-
ziﬁsches Lösungswissen aber nicht über breites Know-how, um verschiedenartige
Integrationsprobleme zu lösen.
Um potenzielle Integrationsdienstleister Identiﬁzie-
rung der
Teilnehmer
zu identiﬁzieren, nutzten wir die Un-
ternehmensdatenbank Hoppenstedt11. Die vertretenen, redaktionell gepﬂegten
Unternehmen, spiegeln laut eigenem Bekunden mehr als 85% der deutschen
Wirtschaftskraft wider. Aufgenommen werden Unternehmen ab einer Mindest-
größe von 1 Mio. Euro Jahresumsatz und/oder ab 10 Mitarbeitern. Eine Fach-
redaktion mit 100 Redakteuren sorgt für die Aktualität von Ansprechpartnern,
Geschäftstätigkeit, betrieblichen Kennziﬀern, Bilanzen etc. In wenigen Fällen
reichten die Angaben der Hoppenstedt-Datenbank nicht aus (z. B. fehlende Fir-
mengröße, Gründungsjahr oder Ansprechpartner). Fehlende oder veraltete An-
gaben wurden mit Hilfe anderer Datenbanken, wie beispielsweise von D&B Fir-
menproﬁle Deutschland12, bedirect Firmenkurzproﬁle Deutschland13 oder no-
mina IT-Firmenproﬁle14, soweit möglich manuell ergänzt. Zu einigen Firmen
konnten trotz aufwendiger individueller Recherche keine aktuellen Mitarbeiter-
oder Umsatzzahlen ermittelt werden, sodass eine Klassiﬁkation hinsichtlich der




sicherzustellen, dass die potenziellen Unternehmen über ein umfangreiches
Erfahrungswissen verfügen, beschlossen wir, Integrationsdienstleister ab einer
Mitarbeiterzahl von 10 Personen zu befragen. Mit der Berücksichtigung dieses
Kriteriums konnten insgesamt 544 Unternehmen identiﬁziert werden (Abbildung
2.3), deren Fokus auf der Erbringung von Integrationsdienstleistungen liegt. Auf-
fällig ist dabei, dass zwei Drittel der von uns identiﬁzierten Grundgesamtheit























Abbildung 2.3.: Größenverteilung der angeschriebenen Unternehmen
2.3.8. Kontaktaufnahme und Terminvereinbarung
Je nach Größe und Verfügbarkeit von Ansprechpartnern wurden Geschäftsfüh-
rer, EDV-Leiter oder die Abteilungen für Presse- und Öﬀentlichkeitsarbeit mit
einer persönlichen E-Mail angeschrieben. Wie baten sie, mit einem Experten aus
dem Unternehmen ein Einzelinterview bei den Unternehmen vor Ort durchzu-
führen. Um sich einen kurzen Überblick über die Fragen zu verschaﬀen, wurde
der Interviewleitfaden neben einem Flyer zu unserer Forschungsgruppe als Anla-
ge beigefügt. Wenige E-Mails konnten aufgrund falscher oder veralteter E-Mail-
Adressen nicht zugestellt werden. Daraufhin kontaktierten wir in einem zweiten
Durchlauf alternative Ansprechpartner. Die Rücklaufquote ist in Abbildung 2.4
graﬁsch dargestellt.
Erwartungsgemäß war der Anteil potenzieller Interviewpartner, welche auf jeg-
liche Reaktion auf unsere Anfrage verzichteten, mit 88% sehr groß. Merkwürdi-
gerweise gaben uns auch 5%  teilweise sehr schnell nach der Kontaktaufnahme
 negative Rückmeldungen der Form: Wir bekommen recht viele Anfragen die-
ser Art, die uns zeitlich zunehmend belasten. Wir haben uns daher entschieden,
nur dort mitzuwirken, wo wir unmittelbare Vorteile für Vertrieb und Marke-
ting sehen. Bei vielen großen Unternehmen, bei denen wir die Abteilungen für
Presse- und Öﬀentlichkeitsarbeit angeschrieben haben, gelang das Weiterleiten













Abbildung 2.4.: Rücklaufquote der angeschriebenen Unternehmen
sodass sich letztendlich 38 Unternehmen (7%) positiv zu einer Teilnahme geäu-
ßert haben.
Da die zu befragenden Unternehmen quer durch ganz Deutschland verstreut
waren, versuchten wir die Interviewtermine zeitlich und räumlich zu clustern.
Dies ist uns mit Ø1,4 Interviews/Interviewtag nicht ganz optimal gelungen, da
wir die Terminplanungen der Experten bei unseren Planungen berücksichtigen
mussten.
2.3.9. Durchführung der Interviews
Die Interviews Einzel-
interviews
fanden vorzugsweise bei den jeweiligen Unternehmen statt und
wurden als Einzelinterviews geführt. Um den Teilnehmern nicht all zu viel Zeit
zu stehlen, strebten wir eine reine Interviewzeit von 90 Minuten an. Um den
Interviewteilnehmern die Möglichkeit zu geben, sich einen Überblick über die
Fragen zu verschaﬀen, sandten wir ihnen vorab unseren Leitfaden zu. Einige
der Teilnehmer waren dann zum Interviewtermin derartig gut vorbereitet, dass
einige im Vorfeld Deﬁnitionen mit ihrem Firmen-Wording abstimmten.
Zum Auftakt der Interviews erfolgte in Form eines Prologs eine kurze Vorstel-
lung der Forschungsziele und Methodik sowie die Aufklärung zum Interviewa-
blauf. Abschließend wurde von den Probanden die Erlaubnis zur Aufzeichnung
der Interviews eingeholt, welcher alle Teilnehmer zustimmten. Während der In-
terviews versuchten wir einer natürlichen, d. h. der alltäglichen Kommunikation
möglichst nahe zu kommen. Der Interviewleitfaden unterstützte und leitete da-
bei den Gesprächsﬂuss. Durch diese oﬀene, teilstandardisierte Form, bot sich
den Probanden die Möglichkeit, sich umfassend zu den einzelnen Themen zu
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äußern. Während der Befragung notierte sich der Interviewleiter im Fragebogen
handschriftliche Notizen. Neben einem digitalen Protokoll wurde weiterhin eine
digitale Ton-Aufzeichnung des Interviews angefertigt. Die beiden Protokolle ﬂos-
sen spätere in die Transkription der Interviews ein. Abschließend bot sich den
Teilnehmern im Epilog die Möglichkeit, Anmerkungen zum Interview zu geben,
sowie weitere zusätzliche Teilnehmer vorzuschlagen.





35 geführten Interviews wurde neben einem digitalen Protokoll, dass
alle wesentlichen Aussagen zusammenfasste, auch eine digitale Audioaufzeich-
nung angefertigt. Da die Aufzeichnungen während der Interviews methodisch
nicht kontrolliert erfolgten, bedeutete dieser Umstand zwangsläuﬁg eine Reduk-
tion von Informationen. Daher entschlossen wir uns, die 30 zur Auswertung
herangezogenen Experteninterviews vollständig und wortgetreu zu transkribie-
ren. Während der Verschriftlichung erfolgte gleichzeitig eine Anonymisierung,
sodass weder am Dateinamen noch am Text erkennbar ist, mit wem das Inter-
view geführt wurde. Da wir die Transkription selbst durchgeführt haben, wurde
auch ausgeschlossen, dass Satzteile falsch verstanden wurden  was bei Dritten,
die nicht an der Untersuchung beteiligt waren unter Umständen vorkommen
kann.
Alle transkribierten Texte wurden einer inhaltsanalytischen Auswertung hin-
sichtlich der forschungsleitenden Fragen unterzogen. Dabei gingen wir im We-
sentlichen nach dem Konzept der qualitativen Inhaltsanalyse nach Gläser und
Laudel vor.15 Die qualitative Inhaltsanalyse behandelt die auszuwertenden Tex-
te als Material, in dem die Daten enthalten sind. Wenn man eine qualitative
Inhaltsanalyse durchführt, dann entnimmt man den Texten diese Daten, das
heißt, man extrahiert Rohdaten, bereitet diese Daten auf und wertet sie aus.16
Durch ein Suchraster, welches wir ausgehend von unseren theoretischen Vorüber-
legungen konstruiert haben, wurden benötigte Informationen aus den Transkrip-
ten extrahiert und kategorisiert. Dabei bedeutet Extraktion, zu entscheiden,
welche Informationen aus einem Interviewtranskript für die Untersuchungsfra-
ge relevant sind. In einem weiteren Schritt wurden die extrahierten Rohdaten




vanten Kriterien sortiert. Dabei wurden die Quellangaben, die einen Verweis auf
die Textstelle liefert, an der die Information entnommen wurde, immer mitge-
führt, was uns jederzeit ermöglichte, zum Ursprungstext zurückzuspringen und
die inhaltlichen Zusammenhänge zu kontrollieren. Auf Basis dieses strukturier-
ten Materials erfolgte letztendlich die Suche nach interessanten Kausalketten
sowie die eigentliche Auswertung.
2.3.11. Zeitliche Einordnung der Befragung
Die Vorbereitungen Die Studie
wurde 2010
durchgeführt
zur Studie begannen im Januar 2010 mit der klaren Deﬁ-
nition unserer zentralen Forschungsfrage und der Einarbeitung in den Bereich
der empirischen Sozialforschung. Im Februar 2010 wurden die 544 identiﬁzierten
Integrationsdienstleister per E-Mail angeschrieben. Parallel dazu nutzen wir die
Pretestphase, um unsere Erhebungs- und Auswertungsmethoden zu verfeinern.
Daraufhin wurde der Fragebogen geringfügig angepasst und die Terminvereinba-
rungen für die Experteninterviews begannen. Zwischen März und August 2010
wurden schließlich die 35 Interviews vorrangig in den Räumen der Unternehmen
durchgeführt. Daran schloss sich die Transkription der gesammelten 52 Stunden
Audiomaterials an. Der Zeitbedarf erwies sich mit Faktor sechs als eine nicht
zu vernachlässigende Größe. Die 553 DIN-A4 Seiten umfassende Transkription
wurde anschließend gemäß der angewandten Methode auf 378 Seiten reduziert
und ausgewertet. Mit Abschluss jeder einzelnen Untersuchungsvariable erfolg-
te die Interpretation der Ergebnisse. Letztendlich konnte nach 21 Monaten im
September 2011 die vorliegende Studie fertiggestellt werden.

3. Auswertung der Ergebnisse
3.1. Unternehmensbezogene Faktoren
3.1.1. Allgemeine Unternehmensdaten
Wie bereits bei der Konzeption der Studie erläutert, erfolgte die Auswahl der be-
fragten Unternehmen aus einer Firmendatenbank. Dabei wurde die Untergrenze
auf 10 Mitarbeiter festgesetzt, da wir unterstellen, dass erst ab einer derartigen
Firmengröße Integrationsprojekte sinnvoll durchgeführt werden können. Daraus
folgt, dass erst Unternehmen mit wenigstens 10 Mitarbeitern nennenswerte Er-
fahrungen im Bereich Integration vorweisen können und vor allem eine Vielzahl
an Rollen in diesen Projekten besetzen können. Die Abbildung 3.1 zeigt die









Abbildung 3.1.: Mitarbeiteranzahl der befragten Unternehmen
Dabei wird deutlich, dass die Zahl der Unternehmen welche über 50 Mitarbeiter
beschäftigen mit 22 deutlich überwiegt. Im direkten Vergleich ist die Klasse der
Unternehmen mit mehr als 250 Mitarbeitern  mit 12 Unternehmen  leicht in
der Überzahl. In der Klasse 50 bis 249 Mitarbeiter waren nur 10 Unternehmen
vertreten. Dies bestätigt die These, dass Systemintegration als Tätigkeitsfeld
erst für Dienstleister einer bestimmten Größe interessant wird.
Die befragten Unternehmen verfügen bereits über etliche Jahre an Erfahrung,
was durch die Gründungsjahre dokumentiert ist, welche in Abbildung 3.2 ab-
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Abbildung 3.2.: Gründungsjahre der befragten Unternehmen
wurde. Damit verfügt auch das jüngste der befragten Unternehmen über 7 Jahre
Markttätigkeit. Diese Verteilung ist weitgehend identisch mit der Verteilung der
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Abbildung 3.3.: Gründungsjahre der befragten Unternehmen im Vergleich zur
Grundgesamtheit
Daraus lässt sich folgern, dass es sich um etablierte Unternehmen handelt und
Systemintegration kein IT-Modethema ist. Die bestätigt auch die Analyse der
Frage, seit wann Integration ein Thema im Unternehmen ist.
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3.1.2. Branchenspezialisierung
In unseren Hypothesen haben wir die Ansicht vertreten, dass es je nach Branche
Unterschiede im Maß des IT-Einsatzes zur Unterstützung der Geschäftstätigkeit
gibt. Je nach Grad der IT-Durchdringung unterscheidet sich demnach auch der
Bedarf an Integrationsdienstleistungen. Dieser Umstand könnte wiederum dazu
führen, dass sich Integrationsdienstleister ausschließlich auf besonders lukrative
Branchen konzentrieren. Um dies zu überprüfen, wurden die Interviewteilneh-
mer nach dem Branchenfokus Ihres Unternehmens befragt.
Die Antworten reichen von einem eindeutigen Branchenfokus über keinen
Branchenfokus aber Schwerpunkte bis zum kategorischen Ausschluss eines exis-










Eine Sonderstellung nimmt dabei die Aussage ein, sich ausschließlich auf ein spe-
zielles fachliches Thema zu fokussieren. Bei einer Nennung wurde gleichzeitig ein
Branchenschwerpunkt benannt, bei der anderen Nennung wird ein Branchenfo-
kus bzw. eine Schwerpunktsetzung ausgeschlossen. Aus diesem Grund wurde
diese Antwort nicht in die oben aufgeführte Graﬁk integriert. Die benannten
Themen sind E-Invoicing und Order-to-Cash.
Neben der Nennung ob eine Branchenspezialisierung bzw. eine Schwerpunkt-
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setzung vorliegt, haben die Befragten auch die jeweiligen Branchen benannt.
Aufgrund der oﬀenen Gestaltung der Frage, entsprachen die Angaben keinem
Klassiﬁkationsschema. Aus diesem Grund wurde durch die Autoren nachträg-
lich eine Abbildung auf das Schema der Klassiﬁkation der Wirtschaftszweige1
des Statistischen Bundesamtes vorgenommen. Die folgende Abbildung fasst die


































Die einzelnen Abschnitte konnten je nach Detailgrad der Aussagen der Inter-
viewteilnehmer noch der nächsttieferen Gliederungsebene der Wirtschaftszweig-
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Abschnitt Abteilung Nennungen





C - Verarbeitendes Ge-
werbe
C.20 Herstellung von chemischen
Erzeugnissen
3
C.21 Herstellung von pharma-
zeutischen Erzeugnissen
2
C.25 Herstellung von Metaller-
zeugnissen
1











G - Handel n.a. 4
H - Verkehr und Lagerei n.a. 6




K - Finanz- und
Versicherungsdienst-
leistungen













ter und Erbringung sonstiger Re-
servierungsdienstleistungen
1
O - Öﬀentliche Verwal-
tung
allgemein 6
Q - Gesundheits- und So-
zialwesen
n.a. 4
Tabelle 3.1.: Detaillierte Aufschlüsselung der Branchennennungen
Quelle: Eigene Darstellung
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3.1.2.1. Ursachen und Wirkungen des Ausschluss einer
Branchenspezialisierung
Die 8 Unternehmen, welche keinen Branchenfokus verfolgen, haben dies wie folgt
begründet und die Wirkungen ihres Auftretens als Generalist dargelegt:
• das Unternehmen ist so groß, dass es eigentlich alle Branchen abdeckt
• die um ein branchenneutrales Produkt angebotenen Integrationsdienstleis-
tungen sind ebenso branchenneutral
Obwohl die Größe des Unternehmens eine Bearbeitung eine Spezialisierung auf
bestimmte Branchen nicht notwendig macht, scheint es dennoch von Wichtigkeit
zu sein, dass Branchen Know-how aufgebaut wird. So hat der Befragte angege-
ben, dass Branchenspezialisten als horizontale und vertikale Einheiten existieren.
Das Fehlen einer Branchenspezialisierung hat direkte Auswirkungen auf die Un-
tersuchungsvariable des Portfolios. Dieses ist nicht auf eine speziﬁsche Branche
ausgerichtet. Ebenso kann eine Wirkung auf die Kundenzusammensetzung des
Unternehmens beobachtet werden. Der Kundenquerschnitt ist eine horizontale
Verteilung über alle Branchen hinweg.
3.1.2.2. Ursachen und Wirkungen einer Schwerpunktsetzung
Von allen Befragten haben 7 Unternehmen angegeben, keine strikte Branchen-
spezialisierung vorzunehmen, sehr wohl aber Schwerpunkte zu setzen. Der Un-
terschied zu einer Spezialisierung wird von den Unternehmen darin gesehen, dass
sie auch Aufträge außerhalb ihrer Schwerpunkte umsetzen. Eine Spezialisierung
wird von den Befragten als strikter gesehen und kommt dem Ausschluss der An-
nahme von Aufträgen aus anderen Branchen gleich. Als Ursachen wurden die
folgenden Punkte angeführt:
• Im Zuge der Wirtschaftskrise hat man Hauptmärkte identiﬁziert und eine
Schwerpunktsetzung auf diese vorgenommen, um sie intensiver zu bear-
beiten,
• Die Spezialisierung dient nur der besseren Ansprache von Kunden (Emp-
fehlung innerhalb einer Branche), eigentlich ist das Thema branchenneu-
tral,
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• die Schwerpunktsetzung erfolgt auf Branchen in denen ein Unternehmen
viele Lieferantenbeziehungen unterhalten muss und in der viele Beziehun-
gen zu Trading Partnern existieren. Diese sind besonders lukrativ für eine
B2B-Plattform, da das Sparpotenzial mit der Anzahl der Geschäftsbezie-
hungen steigt,
• die Schwerpunkte sind historisch gewachsen,
• andere Tätigkeitsbereiche des Unternehmens (bspw. CAD/CAM Anwen-
dungen) führen zu einer gewissen Branchennähe, die man nutzt, um Kun-
den für Integrationsdienstleistungen zu gewinnen.
Lediglich ein Befragter hat eine Wirkung dieser Schwerpunktsetzung angegeben.
Die Attraktivität seiner B2B Plattform steigt mit der Zahl der auf dieser ver-
tretenen Branchenteilnehmer. Obwohl er also ein spezielles, branchenneutrales
Thema  Order-to-Cash  besetzt, ist es ratsam zunächst eine speziﬁsche Bran-
che zu fokussieren (Ursache der Schwerpunktsetzung) und in dieser zunächst
möglichst große Branchenteilnehmer zu gewinnen. Dies soll einen Sog auf A, B
und C Lieferanten entwickeln, diese Prozesse ebenfalls über die Plattform abzu-
wickeln.
Die übrigen Befragten haben sich zu den Wirkungen ihrer Schwerpunktsetzung
auf bestimmte Branchen nicht geäußert.
3.1.2.3. Ursachen und Wirkungen eines Branchenfokus
14 der befragten Unternehmen haben explizit angegeben, dass sie einen Bran-
chenfokus haben, also ausschließlich in bestimmten Branchen tätig sind. Dabei
sind jedoch die Gründe, aus denen dieser Fokus hervorgeht unterschiedlich, was
die folgende Aufzählung darlegt.
• 4 Unternehmen gaben an, dass dieser Fokus historisch gewachsen ist,
• einem Unternehmen erscheint der Branchenfokus aufgrund der eigenen
Größe als angemessen. Es erscheint dem Unternehmen unrealistisch meh-
rere Industrien mit der vorhandenen Personenzahl unter Einhaltung der
eigenen Qualitätsanforderungen sinnvoll abzudecken,
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• ein Unternehmen wurde als Dienstleister aus einem speziﬁschen Unterneh-
men ausgegründet, woraus die Spezialisierung resultiert,
• in einem Fall wurde darauf hingewiesen, dass die Branchenspezialisierung
länderspeziﬁsch ist. Dabei handelte es sich um ein international agierendes
Unternehmen, welches außerhalb von Deutschland ebenfalls einen Bran-
chenfokus verfolgt, der aber in anderen Breichen liegt.
Als Wirkungen des Branchenfokus wurden folgende Punkte genannt:
• durch den Fokus entsteht spezielles Know-how in Form von speziellen Pro-
zessen, häuﬁg eingesetzten Systemen und Applikationen, speziﬁschen Da-
tennormen usw.,
• der Dienstleister gibt sich selbst eine an den Branchen ausgerichtete Or-
ganisationsstruktur. In den Sparten sind Architekten, Spezialisten, Con-
sultants mit entsprechendem Branchenwissen angesiedelt. Die Spezialisten
kommen ehemals aus den Branchen. Es existieren aber dennoch branchen-
übergreifende Teile der eigenen Organisation.






Sonderstellung innerhalb der Antworten bezüglich der Branchenspeziali-
sierung nahmen die Aussagen ein, dass ein besonderes fachliches Thema Inhalt
der Bemühungen ist. Dabei wurden
• Order-to-Cash und
• E-Invocing
genannt. Diese Aussagen ließen sich nicht in Abbildung 3.5 aufnehmen, da ein
Befragter angab, keine Spezialisierung oder Schwerpunktsetzung zu verfolgen,
wobei der andere Befragte eine Schwerpunktsetzung nannte. Es ist jedoch mög-
lich, dass die letztere Schwerpunktsetzung weniger aus dem Besetzen des fach-
lichen Themas resultiert, sondern vielmehr aus der Tatsache heraus, dass eine
Plattformdienstleistung angeboten wird. Nach Ansicht der Autoren, liegt in bei-
den fällen eine stärkere Spezialisierung vor, als diese durch einen Branchenfokus
eintreten würde. Mit den genannten Themen werden nicht die gesamten Inte-
grationsprobleme von Unternehmen einer Branche zum Inhalt der Geschäftstä-
3.1. Unternehmensbezogene Faktoren 27
tigkeit erhoben, sondern lediglich ein scharf abgegrenzter Ausschnitt der Ge-
schäftstätigkeit bzw. der aus diesen resultierenden Unterstützungsprozesse.
3.1.3. Größe der Kunden
Zu dem Thema Kundengröße hat sich die Hälfte der Befragten geäußert. Da
nicht explizit nach diesem Kriterium gefragt wurde, ergaben sich diese Äuße-










Besondere Bedeutung kommt dabei der Kategorie ab bestimmter Größe zu, da
bei 8 von 9 Nennungen speziﬁziert wurde, dass ab bestimmter Größe bedeutet:
ab gehobenem Mittelstand aufwärts. Dies wurde mit weiteren Detaillierungen
unterlegt:
• kleine Kunden sind eher nicht die Zielgruppe, diese haben weniger IT und
demzufolge auch weniger Integrationsthemen,
• die eigene Größe bedinge eine Mindestprojektgröße. Mit der Folge, dass
Mittelstand zwar versucht wird, aber nur bei denen mit höheren Umsätzen
(z. B. 1 Milliarde Euro) klappt. Es gibt demnach eine Mindestgröße,
• die Größenabgrenzung bezieht sich nur mittelbar auf die Unternehmens-
größe, vielmehr stehe diese in engem Zusammenhang zu der Projektgröße.
Das Unternehmen fokussiert große Projekte, macht aber kleine auch mit,
28 3. Auswertung der Ergebnisse
• es werden eher Global Player adressiert,
• die auﬂaufenden Beratungskosten rechnen sich bei geringerer Größe nicht
mehr,
• das Unternehmen adressiert keine Bluechips mit weltweitem Rollout aber
auch keine kleinen Unternehmen,
• die Lösungen des Dienstleisters sind komplex, weshalb die Kunden eine
Mindestgröße aufweisen sollten. Dabei bezieht sich Mindestgröße auf die
Größe der EDV-Abteilung, welche 20, 30, 40 Mitarbeiter umfassen sollte.
Geht man von einem IT-Budget in Höhe von ca. 3% aus, so entspricht
das in etwa Kunden ab 500 Mitarbeitern aufwärts. Das wesentliche Maß
ist jedoch die IT-Komplexität.
Insbesondere aus der letzen Detaillierung lässt sich schlussfolgern, dass die IT-
Komplexität automatisch mit dem Durchdringungsgrad der Produkte/Dienst-
leistungen mit IT steigt, also dem Maß, in dem IT als Produktionsfaktor ein-
gesetzt wird. Auch diejenigen, welche nur Großunternehmen adressieren haben
diese Aussagen weiter detailliert:
• Großunternehmen haben in Folge ihrer Größe ein hohes Belegaufkommen
und verfügen über Beziehungen zu vielen Geschäftspartnern. Dies zieht
zwangsläuﬁg eine heterogene Kommunikationsinfrastruktur und eine hohe
Komplexität in den Geschäftsprozessen nach sich. In der Folge beschäftigen
diese Unternehmen eine nicht unbedeutende Zahl an Mitarbeitern, um
diese Prozesse abzuwickeln. Die angebotene B2B-Plattform verlagert diese
Komplexität auf die Plattform, aus dem Bereich heraus, um den sich der
Kunde selber kümmern muss. In der letzten Konsequenz können dann
beim Auftraggeber weniger Leute arbeiten oder die entlasteten Mitarbeiter
können sich anderen Aufgaben widmen,
• große Unternehmen bedeuten große Projekte und vor allem geschäftskri-
tische Projekte. In diesen Bereichen wird dann auch Geld ausgegeben. Es
werden weniger KMU adressiert,
• KMU sind nicht die relevante Kundengruppe in diesem Bereich. Diese
werden aber durch Partner mit Software, Hardware und Dienstleistungen
bedient,
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• machen in Deutschland 60% des Umsatzes mit DAX-Unternehmen. In
anderen Ländern  insbesondere kleineren als Deutschland  gehört aber
auch der Mittelstand zu den Kunden,
• das eingesetzte Produktportfolio macht eine Mindestgröße des Kunden
notwendig, die nur bei großen Unternehmen zu ﬁnden ist,
• der Einsatz von IBM Werkzeugen im SAP-Umfeld  welcher historisch
gewachsen ist  führt zu Großunternehmen als Kunden,
• das Unternehmen adressiert zwar Großunternehmen als Kunden, ist aber
selbst nicht so groß. Dies führt dazu, dass man nur ausgewählte Problem-
stellungen bearbeitet und nicht komplette Landschaften angeht. Aufgrund
der eigenen Größe bekommt man kaum den Auftrag operationale Struk-
turen zu verändern.
3.1.4. Integration als Thema seit?
Um sicherzustellen und zu prüfen, ob die Unternehmen über ein profundes Er-
fahrungswissen verfügen, wurden sie gefragt, seit wann sich das Unternehmen
mit Integration beschäftigt. Damit sollte sichergestellt werden, dass langjähri-
ge Integrationsdienstleister befragt werden. Die nachfolgende Tabelle 3.2 gibt











der Tabelle lässt sich ersehen, dass 22 Unternehmen Integration seit mehr
als 10 Jahren adressieren. Dies entspricht rund 73,4 Prozent der befragten Un-
ternehmen und weist nach, dass es sich bei den Unternehmen um erfahrene
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Integrationsdienstleister handelt. Dies wird in dem nachfolgenden Abschnitt um
die Selbstwahrnehmung der jeweiligen Unternehmen ergänzt.
3.1.5. Selbsteinordnung und Geschäftsmodell
Die beteiligten Unternehmen wurden nach einer Selbsteinordnung gemäß vorge-
gebener Kategorien befragt. Als Kategorien wurden die in Abbildung 3.7 gezeig-
ten vorgegeben. Diese Frage diente zum einen der Überprüfung unserer Auswahl.
Die Studie hatte das Ziel Integrationsdienstleister zu untersuchen. Die überwie-













Der Vollständigkeit halber sei erwähnt, dass nicht alle Nennungen in der Ka-
tegorie Standardprodukthersteller darauf abstellen, dass ein Standardprodukt
ein Produkte mit Business Funktionalität ist. Vielmehr fassen die meisten Un-
ternehmen Standardprodukte als Produkte auf, welche als fertiges Produkt im
Sinne von commercial-of-the-shelf (COTS) vertrieben werden.
Die folgenden Ausführungen stellen eine qualitative Sammlung der gegebenen
Antworten zu den GeschäftsmodellenGeschäfts-
modelle
der befragten Unternehmen dar und ver-
suchen bestimmte Konzepte hinter den Geschäftsmodellen zu beleuchten. Inte-
gration ist ein Querschnittsthema, so dass sich der gesuchte Integrationsdienst-
leister häuﬁg im Gewand eines Unternehmens versteckt, welches oberﬂächlich
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betrachtet eine andere Produkt- bzw. Dienstleistungspalette anbietet. Nicht alle




verfolgt als Geschäftsmodell die Bereitstellung einer B2B
Plattform zum elektronischen Rechnungsaustausch. Die Attraktivität der Lö-
sung besteht in einem einmaligen Setuppreis (Fixkosten), welcher zusammen
mit dem Betriebspreis (variable Kosten) die Kosten der Lösung ausmacht. Dabei
beinhaltet der Setuppreis alle Leistungen der Etablierung des Kommunikations-
kanals sowie Programmierarbeiten, Mapping, Datenanpassungen, Anpassungen
an Code oder Datenbanktabellen. Die Auswahl der Integrationswerkzeuge und
das Herangehen im Setupprojekt bestimmen die Restinstallation, welche zu tä-
tigen ist, um einen neuen Kunden an die Plattform anzubinden, da nicht davon
ausgegangen werden kann, dass alle notwendigen Komponenten immer vorhan-
den sind. Der Betriebspreis spiegelt die Kosten der eigentlichen Dienstleistung
wieder, welche durch die technische Plattform ermöglicht wird. Dieser setzt sich
aus dem Datenaustauschpreis sowie den Übermittlungskosten (bspw. Telefon-
kosten) zusammen. Kunden die in der Lage sind elektronisch Rechnungen zu
stellen und an die Plattform angebunden sind erreichen viele potenzielle Emp-
fänger (Rechnungsversand). Darüber hinaus hat jeder angeschlossene Kunde
eine potenzielle Erreichbarkeit durch andere (Rechnungseingang). Jeder einzel-
ne Kunde müsste um die gleiche Funktionalität abseits einer SAAS-Lösung zu
erreichen die Funktionalität der Plattform selbst implementieren und diese auch
selbst betreiben. Die Abrechnung anhand der ausgetauschten Dokumente stellt
einen immensen Vorteil für den Kunden dar, da sie nicht pauschal, sondern be-
züglich des verursachten Aufwandes erfolgt. Dies bedeutet aber auch, dass sich
im Betrieb der Plattform die Integrationsprobleme aller angeschlossenen Kun-
den wiederﬁnden und mit der Anzahl der Kunden potenzieren. Darüber hinaus
bestimmt der eﬃziente Anschluss der Kunden an die Plattform, wie hoch der
Setuppreis ausfällt und damit wie attraktiv die Plattform erscheint.
Der Betreiber der Plattform hat verschiedene Konstruktionsprinzipien mit de-
nen er den oben geschilderten Herausforderungen begegnet. Dabei handelt es
sich um ein Zusammenspiel aus konsequenter Abstraktion und der Deﬁnition
eines Leistungsübergabepunktes. Die verfolgte Abstraktion geht in Richtung ei-
nes Canonical Data Models und versucht die Abläufe auf der Plattform in
einer einheitlichen Form zu gestalten. Darüber hinaus bietet das Prinzip der Ab-
straktion die Möglichkeit, die Vorgänge der Plattform mit dem geschäftlichen
Vokabular zu erfassen und so von den technischen Details zu abstrahieren.
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Zur Beschreibung des Leistungsübergabepunktes führte der Interviewteilnehmer
aus, dass die die Daten  welche durch die Plattform verarbeitet werden sollen 
an einer deﬁnierten Schnittstelle  welche den Leistungsübergabepunkt darstellt
 erwarten. Dabei handele es sich in der Regel um Dateien einer bestimmten
qualiﬁzierten Struktur und unter umständen einer bestimmten Namensgebung.
Auf eine bestimmte Namensgebung wird allerdings auch immer wieder verzich-
tet, wenn eine Weiterverarbeitung durch Webservices erfolgen soll. Der Leis-
tungsübergabepunkt wird gemeinsam mit dem jeweiligen Kunden deﬁniert, die
Bereitstellung der Daten liegt jedoch eindeutig im Verantwortungsbereich des
Kunden. Die dadurch erzielte Entkopplung ist notwendig, da ein direkter Zugriﬀ
auf ein System des Kunden einem Eingriﬀ in den Produktionsprozess des Kun-
den gleich käme. Wäre dies der Fall, so müsste durch den Plattformbetreiber
Verantwortung für  durch diesen Zugriﬀ verursachte  Ausfälle der Kundensys-
teme übernommen werden. Diese könnten durch die Verwendung einer falschen
Funktion, einem Zugriﬀ mit zu hoher Frequenz oder eine anderweitige Überfor-
derung der technischen Parameter des Kundensystems hervorgerufen werden.
Darüber hinaus entziehen sich diese Systeme der Kontrolle des Plattformbe-
treibers. Weiterhin wäre ist versicherungstechnische Absicherung dieses Risikos
kaum möglich. Es gibt aber auch dedizierte Protokolle, welche diese Probleme
adressieren. Zu diesen gehört zum Beispiel der transaktionale Remote Function
Call (T-RFC) welcher z. B. in SAP-Systemen zur Verfügung steht. Dies ist ne-
ben  wie BAPI-Aufrufen im SAP  eine der wenigen Schnittstellen, bei denen
gezielt Programmierarbeit auf Lowlevel C oder Java Ebene geleistet wird. In
Fällen, in denen von diesem Prinzip des Leistungsübergabepunktes Ausnahmen
gemacht werden, ist den Kunden klar, dass Sie durch die Forderung der direk-






besteht die Kernkompetenz eigentlich in der Individual-
entwicklung von geschäftlichen Informationssystemen. Da die Kunden diese Sys-
teme in bestehende Landschaften integrieren müssen, sehend die befragten Un-
ternehmen Integration als ein Teilprojekt ihrer Entwicklungsprojekte an. Häuﬁg
treten diese Unternehmen in Integrationsprojekte ein, wenn die Kunden be-
reits mit Integrationsvorhaben gescheitert sind. Insbesondere Data-Warehouse-
Lösungen wurden and dieser Stelle als Beispiel angeführt. Dabei konzentrieren
sich diese Unternehmen auf die Fachabteilungen, was dazu führt, dass sie immer
nur einen Ausschnitt der unternehmerischen Tätigkeit des Kunden betrachten
und keine vollständigen Betrachtungen der gesamten EDV-Landschaft durch-
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führen. Dies korreliert mit der Größe der befragten Unternehmen2, die sich
selbst als Mittelständler sehen. In den letzten 5 Jahren ist allerdings zu be-
obachten, dass sich die Systemintegration von dem anfänglichen Beiwerk hin zu
einem eigenständigen Geschäftsbereich entwickelt. Anwendungsentwicklung und
Systemintegration gehen dabei nach wie vor Hand in Hand und stellen wechsel-
seitig Anforderungen aneinander. Eines der Unternehmen sieht sich derart als
Entwicklungsdienstleister, dass Themen wie Architekturberatung ausgeschlos-
sen werden. Diese Themen werden bei den Kunden des Unternehmens durch
spezielle Beratungsunternehmen abgedeckt.






engagieren haben eine gewisse Größe. Ab
einer bestimmten Größe triﬀt man bei diesen Kunden auf SAP-Systeme. Aus
diesem Grund haben wir uns auf SAP spezialisiert.
Ein Unternehmen, welches ebenfalls eine Spezialisierung auf einen Hersteller ver-
folgt, hat als Dienstleister für den Lösungsbetrieb angefangen und dies haupt-
sächlich im SAP-Bereich. Durch diese Spezialisierung bestehen umfangreiche
Kenntnisse im SAP-Bereich, welche sich neben SAP-Projekten im Rechenzen-
trumsbetrieb und Betrieb von SAP-Lösungen niederschlagen. Durch den eigenen
Rechenzentrumsbetrieb lassen sich Skaleneﬀekte erzielen, welche an den Kunden
weiter gegeben werden können.





aller Integrationsprobleme einer Branche ist ein an-
deres Modell. Bei diesem können Anforderungen direkt oder durch Konﬁguration
umgesetzt werden. Der Betrieb der Software ist günstiger als bei Konkurrenten.
Dieses Ziel ist jedoch nur durch weitgehende Standardisierung erreichbar.
Das Konzept des Festpreisgeschäftes wird durch einen Interviewten besonders
hervorgehoben. Nach der Übergabe der Requirements durch den Kunden, gebe





wird auch der Austauschbedarf zwischen Kunde und Unternehmen reduziert,
denn die notwendigen Informationen liegen nach der Requirementserfassung vor.
Der Kunde muss demnach massiv in das Requirementsengineering investieren
und benötigt eigene Mitarbeiter für diesen Zweck. Bei Time and Material Pro-
jekten hingegen erfolgt die Steuerung und Kontrolle der Projekte durch den
Kunden selbst. Dieser trägt demnach auch die Verantwortung für den Projek-
terfolg.
2vergleiche hierzu auch Abschnitt 3.1.1





fasst dieses Unternehmen Systemintegration als Hauptgebiet
des Unternehmens auf. Zu diesen Zwecken ist das Unternehmen in 16 Business-
Lines und 4 Competence-Center untergliedert. Dabei beschäftigen sich die Com-
petence Center mit der geschäftlichen Ausrichtung der Firma, z. B. mit der Auf-
nahme neuer Integrationstechnologien in das Leistungsportfolio. Dabei wird das
Ziel verfolgt, den Kunden heute und in den nächsten 5 Jahren eine strategische





stellt ein eigenes Produkt her, welches für jeden Kunden in-
dividuell konﬁguriert und adaptiert wird. Die Natur des Produktes aus dem
Bereich des Enterprise Content Managements bringt zwangsläuﬁg viele Integra-
tionsbeziehungen mit sich, welche das Unternehmen mit realisiert. In der letzten
Zeit werden auch Integrationsprojekte jenseits des eigenen Produktes realisiert.
Ein weiteres Unternehmen gibt Business Intelligence als Ursprung seiner Integra-
tionstätigkeiten an. Dabei bestehen langjährige Erfahrungen im SQL-Bereich,
welche in die 80-er Jahre zurückreichen. Heute gibt es eine eigene Business Intel-
ligence Linie, von der man behaupten kann, dass alle Projekte irgendetwas mit
Integration zu tun haben. Bevor man Daten auswerten kann, müssen diese zu-
greifbar gemacht werden. Zu diesem Zweck existiert sogar eine eigene Integrati-
onssoftwareplattform. Da es sich jedoch um ein Unternehmen mit dem Ursprung
im Ausland handelt und die deutsche Niederlassung als reine Vertriebsorganisa-
tion aufgestellt ist, geht der Fokus dahin, die Kunden in die Lage zu versetzen





 im Vergleich zu dem vorhergehenden Fall  ist die Motivation von
3 Befragten Integrationsdienstleistungen anzubieten. Der Vertrieb bestimmter
Produkte von Drittherstellern und das Anbieten von Dienstleistungen um diese
herum zwingt diese Firmen, ebenfalls Integrationsdienstleistungen anzubieten.
Genannt wurden in diesem Zusammenhang die Oracle E-Business Suite, SAP,
SAP-CRM, sowie Microsoft Produkte. Im Fall von SAP entsteht eine Korrela-
tion zu den eingesetzten Integrationshilfsmitteln bzw. -werkzeugen, die sich im
Einsatz von SAP XI bzw. PI niederschlägt3. Häuﬁg besteht eine Mitgliedschaft
in einem entsprechenden Partnernetzwerk bzw. eine Zertiﬁzierung des Dritther-
stellers.
Eine Ursache für das Geschäftsmodell ist die Größe des Unternehmens. X Un-
ternehmen trauen es sich bei Ihrer eigenen Größe nicht zu, Kunden über einer
3vgl. hierzu auch die Ausführungen zum Produktportfolio in Abschnitt 3.8.4
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bestimmten Größenordnung zu adressieren. Dieses Vorgehen stellt zudem sicher,
mit mittelständischen Kunden auf Augenhöhe zu interagieren. Darüber hinaus
limitiert die eigene Größe auch die angebotenen Dienstleistungen. Die Verände-
rung kompletter IT-Landschaften liegt sehr nah an Integrationsdienstleistungen.
Dies überlassen jedoch mittelständische Dienstleister lieber Großunternehmen.




wird von einem Unternehmen verfolgt. Da-
bei werden neben Integration Themen wie Reorganisation, Migration, Harmo-
nisierung und Landscape Optimization adressiert. Dabei verfolgt das Unterneh-
men das Ziel die Integration über die Beratersparte zu steuern, da Integration in
der Unternehmensleitung anfängt, muss man an dieser Stelle ansetzen und ent-
sprechend kompetente Berater einsetzen. Das Unternehmen versucht sich dabei
nicht über den Preis der Leistungen zu diﬀerenzieren, sondern durch Eﬃzienz.
Dies wird auch durch den Einsatz eigener Frameworks dokumentiert. Daraus
resultiert eine Zweiteilung des Unternehmens in einen vertriebsorientierten Teil,
der sich mit dem Vertrieb der eigenen Werkzeuge befasst, und einen projekt-
orientierten Teil, der Kundenprojekte realisiert. Es steht eine langfristige Kun-
denbeziehung im Vordergrund, weshalb zu den Projekten die unentgeltliche,
mitgelieferte Beratungsleistung gehört, die Kunden auf diese Missstände zu sto-
ßen. Ausgehend von einem konkreten Auftrag wird der Kunden sanft darauf
hingewiesen, dass es gut wäre, weiter zu denken. Ein Vorteil von Integrations-
lösungen wird darin gesehen, dass man nicht alles gleich lösen muss. Teile der
Services können später realisiert werden, die eingeführte Lösung wird nach und
nach ausgedehnt, in dem immer mehr Systeme über die Plattform integriert
werden.




soll das Aufsetzen einer Integrationsstrecke er-
heblich leichter sein, also ohne diese Werkzeuge. Sicherheitsmechanismen, Log-
ging und Archivierung sind alles Dinge, die von Haus aus mitkommen, für die
man nichts tun muss, die man einfach nutzt. Der Anspruch des Standardproduk-
tes besteht darin, Integration im Sinne einer Konﬁgurationslösung möglich zu
machen. In ganz seltenen Fällen gelingt das nicht wenn einer der Konnektoren
die wir haben nicht ausreicht oder ein Zusatzkonnektor entwickelt werden muss.
3.1.6. Vorgehen
In der wissenschaftlichen Literatur  insbesondere in der Softwareentwicklung
 sind verschiedene Vorgehensmodelle bekannt. Im Bereich der Systemintegra-
tion liegen ebenfalls einige wissenschaftliche Publikationen vor, welche sich mit
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Vorgehen bzw. Vorgehensmodellen beschäftigen. Um dem Einsatz derartiger Mo-
delle in der Praxis auf den Grund zu gehen, wurden die Interviewteilnehmer zu
diesem Punkt befragt.
Die hier dargestellten Angaben spiegeln die Realität des Einsatzes von Vorge-
hensmodellen und die Details zu diesen nicht vollständig wieder. Die detaillierten
Aussagen zu Phasen und Rollen sind um jene Angaben gekürzt, über die mit den
Interviewteilnehmern stillschweigen vereinbart wurde. Die Angaben ob ein Vor-
gehensmodell existiert und eingesetzt wird spiegeln jedoch die Antworten aller
Befragten wieder. Die folgende Graﬁk verdeutlicht die Verteilung der Antwor-
ten zwischen den Unternehmen, welche ein Vorgehensmodell für die Integration
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Unternehmen gaben an, über ein solches Vorgehen zu verfügen.
Bei 9 Unternehmen hingegen existiert ein solches Vorgehensmodell nicht. Ein
Vorgehen legt fest, wer wann was zu erledigen hat. Damit ergibt sich die wei-
tere Unterteilung in Rollen (Wer) und Phasen (Was). Das Wann wird relativ
ausgedrückt, in dem eine Reihenfolge der Phasen festgelegt wird.
3.1.6.1. Phasen
In diesem Abschnitt stellen wir die genannten Phasen von Integrationsprojekten
vor. Dazu gibt die Abbildung 3.9 einen Überblick über diese.
Analyse Planung Fullfillment Test Transition BetriebPre-Sales
Abbildung 3.9.: Übersicht: Phasen eines Integrationsprojektes
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In den folgenden Unterabschnitten wird jede einzelne Phase im Detail erläutert.
Zu diesem Zweck verdeutlichen Tabellen die einzelnen Phasen und ordnen die-
sen Teilphasen, sowie die beteiligten Rollen und zu erzielende Arbeitsergebnisse
zu. In runden Klammern wird dabei die Anzahl der Nennungen direkt hinter
dem jeweiligen Fakt angegeben. Dabei steht das N. als Abkürzung für Nennun-
gen. Die Nennungen für z. B. Teilphasen sind unabhängig von der Hauptphase.
Hat ein Interviewteilnehmer z. B. der Analyse Details zu einer technischen und
einer fachlichen Analyse gegeben, so resultieren daraus eine Nennung für die
Hauptphase (Analyse) und jeweils eine Nennung für die beiden Teilphasen. Die
Analyse  genauer die Detailanalyse  und die Konzeption sind parallelisierbar.
3.1.6.1.1. Presales Die Presales Phase Presales
Phase
zählt zu den selten genannten Phasen,
mit lediglich 3 Nennungen. Das Ziel der Phase besteht darin, für die konkreten
strategischen und geschäftlichen Ziele bei Integrationsprojekten ein Verständnis
auf Dienstleisterseite zu schaﬀen. Daraus resultiert auch ein Verständnis für die













Erstellung einer Lösungsskizze (Solution Outline) zugeordnet. Diese wird als
Basis verwendet, um die Aufgabenstellung zu konkretisieren.
3.1.6.1.2. Analyse Die Analysephase Analyse
Phase
wurde von den Interviewten am detaillier-
testen beschrieben und von 21 Teilnehmern angeführt. Dies lässt die Schluss-
folgerung zu, dass es sich um eine entsprechend wichtige Phase für den Erfolg
eines Integrationsprojektes handelt. Die Teilphasen stellen im Fall der Analyse
nicht notwendigerweise Unterschritte dar, sondern sind als Sichten auf die Ana-
lysephase zu verstehen. So kann weder zwischen der fachlichen und technischen
Analyse, sowie der Ist- und der Soll-Analyse eine strenge Reihenfolgebeziehung
identiﬁziert werden. Die technische Analyse kann als Detaillierung der fachli-
chen Analyse verstanden werden. Im Fall von Soll- und Ist-Analyse kann man
das nicht mehr attestieren, da auch ein ﬁktionales Soll-Konzept erstellt werden
38 3. Auswertung der Ergebnisse
kann ohne auf das bestehende Ist zu achten. Die Hauptziele der Analysepha-
se bestehen in der Abstimmung der Anforderungen und der klaren Deﬁnition
der zu erreichenden Ziele. Die Analysephase kann durchaus unternehmensweit
durchgeführt werden (2N.), je nach dem wie groß die geplanten Veränderungen
ausfallen. Die Tabelle 3.4 gibt eine Übersicht über die Antworten zur Analyse-
phase.

























































Teilphasen der Analysephase Fortsetzung auf der nächsten Seite
3.1. Unternehmensbezogene Faktoren 39



















Die Ist Analyse Ist Analyseerhebt den bestehenden Stand im Kundenunternehmen, da man
nicht davon ausgehen kann, dass man auf der grünen Wiese anfängt. Dabei
werden alle Bereiche der fachlichen und technischen Analyse erfasst, was aus
der Beschreibung der Teilphase in Tabelle 3.4 geschlussfolgert werden kann.
Hervorzuheben ist, dass an dieser Stelle die strategischen Unternehmensziele in
die Planung des Projektes einﬂießen. Gleiches triﬀt auf die Soll Analyse zu, an
deren Ende das Soll Konzept steht.
Die fachliche Analyse (12N.) und die technische Analyse (9N.) wurden detail-
lierter als die beiden vorgenannten Teilphasen beschrieben. Nachfolgend werden
nun die Detaillierungen dieser Teilphasen dargelegt.
Innerhalb der fachlichen Analyse Fachliche
Analyse
kann zwischen den Teilphasen Prozessauf-
nahme und Kontextanalyse, Aufnahme der Systemlandschaft, Prozess-System-
Mapping und der Bewertung unterschieden werden. Obwohl die Tabelle 3.4 einen
anderen Eindruck vermittelt, kann nicht abschließend entschieden werden ob in-
nerhalb der fachlichen Analyse mit der Prozessaufnahme und Kontextanalyse
oder mit der Aufnahme der Systemlandschaft begonnen wird. Für einen Top-
Down-Ansatz sprechen sich 3 Interviewteilnehmer aus. Es gibt jedoch auch einen
Vertreter der dafür plädiert mit einer logischen Aufnahme der Systeme zu begin-
nen und von dort einmal in Richtung Prozess und einmal in Richtung technischer
Realisierung zu blicken. Auf das Potenzial diese Schritte auch teilweise parallel
anzugehen wurde durch einen weiteren Teilnehmer verwiesen.
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geht es darum, Kenntnis
über die Vorgänge im Kundenunternehmen zu erlangen. Dazu zählen neben den
Prozessen auch typische Use Cases und die betroﬀenen Rollen. Darüber hinaus
werden in dieser Teilphase auch die Anforderungen an die zu gestaltende Lösung
ermittelt. Input für diese Teilphase sind Prozessdokumentationen, welche in den
seltensten Fällen im notwendigen Umfang vorliegen (1N.). In dieser Phase ﬁnden
sich auch Ansatzpunkte für eine prinzipielle Optimierung der Unternehmensab-
läufe. Ein Befragter wies darauf hin, dass dies außerhalb des Tätigkeitsbereiches
als Integrationsdienstleister liege, dass aber Ergebnisse spezialisierter Unterneh-
mensberatungen auf diese Phase einwirken würden. Als Arbeitsergebnis entsteht
eine Prozesslandkarte, welche die relevanten Prozesse dokumentiert.
Im Vordergrund der Systemaufnahme (7N.)System-
aufnahme
steht die Frage welcher wertschöp-
fende Bereich im Unternehmen mit welcher Anwendung arbeitet. Das heißt:
Welche Bausteine hat man technisch in der Infrastruktur? Wie sind die Busi-
ness Entitäten technisch auf korrespondierende Datenobjekte verteilt? Wo lie-
gen meine Stammdaten? Wo liegen meine Kundendaten? Wo werden diese Da-
ten überall gepﬂegt (Änderungspunkte)? Was sind die führenden Systeme? Auf
welche Standorte sind die Systeme verteilt? Ein Befragter gab an, für diese Er-
fassung ein eigens entwickeltes Werkzeug einzusetzen. Dieses Werkzeug bietet
die Möglichkeit den Kunden die Erfassung selbst erledigen zu lassen, was teilwei-
se noch mit einer Befragung des Kunden verbunden wird. Als Arbeitsergebnis
entsteht ein Bebauungsplan, welcher die Anwendungssysteme des Unternehmens
beinhaltet. Auf diesem Ergebnis können dann weitere Analyseschritte aufsetzen.
In den vorangegangenen PhasenProzess-
System-
Abbildung
der Prozessaufnahme und der Systemaufnahme
wurden Ergebnisse erstellt, welche nun als Input dienen. Als Arbeitsergebnis
dieser Teilphase  dem Prozess-System-Mapping  soll ein Prozesslaufschema
entstehen, welches darstellt, über welche Anwendungssysteme ein Prozess läuft.
Ein Befragter beschrieb bildlich: sie ziehen dann die Systeme  als Schwimm-
bahnen  in bzw. über die Prozesse, damit bekommen sie die Bezüge zwischen
den Systemen und Prozessen. Damit kann man die notwendigen Interaktionen
der Systeme ermitteln und erhält schlussendlich ein Interaktionsmodell, also
einen Hinweis darauf, welche Konnektoren zwischen den Systemen notwendig
sein könnten.
Mit den vorangegangenen TeilphasenBewertungs-
phase
ist die Aufnahme des im aktuellen Integra-
tionsprojekt zu bearbeitenden fachlichen Ausschnittes abgeschlossen. In der sich
anschließenden Bewertungsphase werden die Anforderungen aus der Presales-
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Phase im Hinblick auf die tatsächliche technische Umsetzbarkeit und die Erfüll-
barkeit auf der fachlichen Seite hin geprüft. Diese Einschätzungen bilden den
Input für die Planungsphase, an deren Ende ein Realisierungsangebot stehen
muss. Bei dieser Überprüfung kommt es auf ein Herausarbeiten der Stärken
und Schwächen bestehender Integrations- bzw. Systemlandschaften sowie der
Prozessabbildung auf diese Landschaft an. Damit konnte sich der Integrations-
dienstleister einen Überblick über die Komplexität der bestehenden Landschaft
verschaﬀen. Dies wird auch als Potenzialanalyse bezeichnet, an deren Ende die
bewertete Ist-Architektur steht, welche als Gesprächsgrundlage für Unterredun-
gen mit den Entscheidern der Kundenunternehmen genutzt wird. Sie stellt einen
Einstieg dar und soll bei den Kunden ein Bewusstsein für bestehende Probleme
schaﬀen. Dabei werden gezielt Verbesserungspotenziale herausgearbeitet. Die
Bewertung der Architektur erfolgt zum einen nach der Relevanz der Anwen-
dungssysteme für den jeweiligen Fachbereich, zum Anderen nach einem  in
diesem Schritt zu erarbeitenden  Mengengerüst, welches neben Zeiten auch die
Eingangsverteilungen bestimmter Informationen festlegt. Damit lassen sich die
Durchsätze je Anwendungssystem bestimmen und damit die Auswirkungen auf
Prozesskennzahlen bestimmen. Darüber hinaus gibt ein Befragter an, in die-
ser Teilphase auch eine Wirtschaftlichkeitsprüfung der Systeme vorzunehmen.
Dies wäre zwar ein Alleinstellungsmerkmal, jedoch müssten die Kunden explizit
darauf hingewiesen werden, da derartig Prüfungen nicht von allein nachgefragt
würden. Die hier vorgestellten Bewertungen legen den Bereich der technischen
(Detail-) Analyse fest.
An die fachliche Analyse technische
Analyse
schließt sich die Phase der technischen Analyse (9N.)
 auch Detailanalyse  an. Ein Interviewteilnehmer wies drauf hin, dass sich
beide Phasen nicht hundertprozentig voneinander trennen lassen. Als wesent-
licher Bestandteil kann die Schnittstellenidentiﬁkation und -analyse (6N.) her-
vorgehoben werden. Dabei werden zu den Systemen aus der fachlichen Analyse
die Schnittstellen identiﬁziert. Diese werden dann hinsichtlich ihrer Eigenschaf-
ten als Programmier-, Daten- oder Nachrichtenschnittstellen klassiﬁziert. Sofern
vorhanden werden zugehörige Schnittstellenspeziﬁkationen identiﬁziert und ge-
sammelt. Ein Befragter beschrieb das Verfahren dazu als gute alte Beratung vor
Ort mit Checklisten und Hartnäckigkeit. Wir fragen dann halt blöd, denn die
Integrationswerkzeuge sind dumm, für die braucht man den Port, die genaue
Maschine und Informationen darüber wie die Daten daher kommen.
Die nachfolgende Teilphase Kommunika-
tionstypen
der Identiﬁkation der Kommunikationstypen (2N.)
kann als Detaillierung der Schnittstellenidentiﬁkation gesehen werden. Dabei
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werden weitere nachgelagerte Parameter von Schnittstellen bestimmt, wie die
Kommunikationsprotokolle und eine Klassiﬁkation nach Kommunikationstypen
vorgenommen.
Auf der Basis der erarbeitetenTechnische
Bewertung
Detailinformationen wird eine technische Bewer-
tung (1N.) der Systeme vorgenommen. Dabei werden diese hinsichtlich Integra-
tionsmöglichkeiten, ihrer Implementierungstechnologie, und dem bereits in die
Komponenten geﬂossenem Aufwand bewertet.
Ein Befragter beschriebMapping
Phase
eine sich anschließende Phase des Mappings. Wird das
gleiche Geschäftsobjekt durch die an einer Interaktion beteiligten Systeme in
Form zweier voneinander abweichender Datenobjekte dargestellt, so ist eine Ab-
bildung der Datenobjekte aufeinander  ein Mapping  notwendig. Wesentlich
ist dabei das Verständnis der Philosophie, die hinter der Felderbelegung steckt.
Ein Beispiel sind vertauschte Kopf- und Positionsdaten in einem Lieferschein.
Gemeinsam mit dem Anwendungsberater wird dann ein Mapping erarbeitet.
Dieses Ergebnis wird für die Konﬁguration des Integrationshilfsmittels genutzt,
oder bei der Ausprogrammierung von Klassen z. B. im JBoss ESB eingesetzt.
Diese Art der Mappingspeziﬁkation unterstützt die Wiederverwendung, da sie






der technischen Analyse kann ein detailliertes Interaktions-
modell angesehen werden. Dabei wurden die an den Interaktionen zu beteiligen-
den Schnittstellen nebst ihren Parametern identiﬁziert und den entsprechenden
Interaktionen aus der fachlichen Analyse zugeordnet.
3.1.6.1.3. Planung Die Planungsphase wurde von 13 Interviewteilnehmern be-
nannt. Die Teilphase der KonzeptionKonzeption dient im Wesentlichen der Erarbeitung ei-
nes Realisierungskonzeptes. Je nach Vorgehensweise kann zwischen Makro- und
Microdesign unterschieden werden. Dabei wird das Konzept in unterschiedlichem
Detaillierungsgrad ausgearbeitet. Verwendet man diese Abstufung, so wird zu-
nächst ein Blueprints festgehalten, der ein grobes Fachkonzept darstellt, an dem
man aber bereits Aufwände und Risiken erkennen bzw. Abschätzen kann. Dieses
wird dann im Microdesign weiter detailliert. Am Ende einer jeden Konzeptions-
phase steht ein Architekturvorschlag. Dieser entspricht dem aufgenommenen Ist-
Zustand mit herausgearbeiteten kritischen Punkten, welche auf der technischen
oder der Prozessebene liegen können. Dabei wird die Fragestellung verfolgt, an
welchen Bausteinen der Architektur geändert werden muss, um den Soll-Zustand
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zu erreichen. Aus diesem Konzept wird dann eine Roadmap der Veränderungen
entwickelt. Ein Befragter stellte die Bedeutung einer Referenzarchitektur her-
aus, die insbesondere in dieser Phase zum Tragen kommt. Dabei wurde auf die
Verwendung des SOA Verständnis von BEA verwiesen, welches sich von dem der
Softwarehersteller unterscheiden soll, da diese SOA als ein Stück Softwareent-
wicklung darstellen. Im Sinne der verwendeten Referenzarchitektur wäre SOA
jedoch ein Alignment aus Unternehmens-, Prozess-, Softwareentwicklungs- und
Infrastrukturstrategie. Dabei stünde das Ziel im Vordergrund Aussagen treﬀen
zu können, wie: eine Oracle SOA Suite ist bereits vorhanden, diese sollte für
die folgenden Aufgaben in Erweiterung ihrer Verwendung genutzt werden. Es
wäre eine Zuordnung von Aufgaben zu technischen Komponenten notwendig.
Dann kann man auf Basis der fehlenden Aufgabenträger entscheiden, dass man
einen neuen Aufgabenträger benötigt. Ziel ist es, Lücken in der Infrastruktur ge-
schickt auszunutzen. Unter Berücksichtigung dieses Verständnisses würde man
in Richtung von Integrationsmustern kommen, die von der Idee her jenen ähneln,














































Planungsphase Fortsetzung auf der nächsten Seite































weiteren Einﬂuss der durch Wiederverwendung entstehen kann hat ein
anderer Befragter geäußert. Bei diesem gibt es eine starke Spezialisierung auf
eine Branche (vgl. Kapitel 3.1.2). Die Geschäftsobjekte und Prozess dieser Bran-
chen bilden den Kern des Vorgehensmodells dieses Unternehmens. Es kommt in
der Konzeptionsphase im Besonderen, aber teilweise auch in der Analysepha-
se, eine Business-Process-Masterlist zum Einsatz. Die Objekte und Prozesse des
Kunden können anhand dieser Masterlist ansortiert werden (Nutzung in der
Analysephase) oder aber in der Konzeptionsphase als Vergleichsinstrument ver-
wendet werden. Die Masterlist ist das konservierte Wissen über die Branche, in
Form der Prozesse und Geschäftsobjekte. Sie enthält das Wissen, in welchem
Prozessschritt welche Objekte wann und wo benötigt werden und mit welchen
Auswirkungen zu rechnen ist. Durch diesen Vergleich mit der Masterlist kann
dann geschlussfolgert werden, wann, wo und wie integriert werden muss.
Im AnschlussPilotierungs-
phase
an die Konzeption kann sich eine Prototyping- bzw. Pilotierungs-
phase anschließen. Im Sinne einer Pilotierung besteht der Zweck der Phase darin,
ein bis zwei Prozesse aus dem Gesamtprojekt auszuwählen, welche zunächst in
Form von Pilotprojekten umgesetzt werden. Diese Art der Vorgehensweise wird
insbesondere dann gewählt, wenn es sich um eine iterative Projektkonzeption
handelt. Um sich mit der Umsetzbarkeit der Konzeption vertraut zu machen
und Erfahrungen zu sammeln, die für eine fundierte Technologie- und Toolaus-
wahl notwendig sind, wird diese Phase auch genutzt um einen Prototypen zu
entwickeln.
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Die Bewertung Evaluie-
rungsphase
der Technologien und Tools in der Evaluierungsphase beinhaltet
auch eine Überprüfung, ob die  in der engeren Wahl beﬁndlichen  Technolo-
gien der IT-Strategie des Kunden entsprechen. So kann ein zentraler IT-Ansatz
mit wenig Eigenständigkeit in den dezentralen Einheiten Lösungen, welche prin-
zipiell in Frage kommen, obsolet werden lassen. Wurde ein Prototyp entwickelt,
so erfolgt die Auswahl auf Basis der dort gewonnenen Erkenntnisse. In dieser
Teilphase kommt darüber hinaus eine Herstellerﬁxierung auf einen bestimmten
Toollieferanten zum Tragen. Ist dies der Fall, erfolgt natürlich nur eine Evalu-
ierung der entsprechenden Toolpalette, eine herstellerübergreifende Suche kann
dann eingespart werden. Verfügt der Dienstleister über ausreichende Erfahrung,
so kann bei einer Single-Vendor-Strategie die Evaluierung auch recht knapp aus-
fallen, da die Entscheidungen aus den Erfahrungen heraus getroﬀen werden. Ein
weiteres Kriterium bei der Lösungsauswahl ist die Zukunftsfähigkeit der poten-
ziellen Lösungen. An dieser Stelle wurde auch darauf verwiesen, dass man mit
einfachen Methoden  z. B. Dateien kopieren und weiterverarbeiten  sehr gute
Erfahrungen gemacht hat. Diese Methoden bringen wesentlich mehr Erfolg, als
Administratoren fünf bis zehn Tage lang zu schulen und dann zu überfordern.
Insbesondere in Notsituationen  also im Fehlerfall, in dem es auf Minuten an-
kommt  erweisen sich diese Verfahren als vorteilhaft. Als Begründung wurde
angeführt, dass jeder mit einem Texteditor als Werkzeug umgehen kann.
Nach Planungs-
phase
dem die Technologien und die einzusetzenden Tools festgelegt wurden,
schließt sich eine Ressourcenplanungsphase an. In dieser wird die Termin- und
Ressourcenplanung erstellt. Diese schlagen sich in Form eines Projektplanes bzw.
eines Lastenheftes nieder. Erst nach Abschluss dieser Tätigkeiten ist es möglich
Aussagen über bspw. time-to-market zu treﬀen, da erst jetzt das benötigte Per-
sonal eingeplant wird.
Den Abschluss der Planungsphase bildet ein Schritt der Kundeninteraktion. Das
erstellte Konzept wird in einer Kundenpräsentation, im Idealfall unter Beteili-
gung des Managements des Kunden (Managementpräsentation), vorgestellt. Das
Ziel ist eine Abnahme und damit auch Genehmigung des Konzeptes. Das Er-
stellen und Halten der Managementpräsentation (vgl. Deliverable Tabelle 3.5)
dient aber auch dazu, spätestens zu diesem Zeitpunkt geplante Merger, Lizenz-
zukäufe oder Serverabschaltungen aufzudecken, die nur dem Management bisher
bekannt sind. Dieses Instrument vervollständigt die Informationen, über welche
der Integrationsdienstleister verfügt, mit dem Ziel Planungssicherheit herzustel-
len.
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3.1.6.1.4. Fullﬁllment Mit der Fullﬁllmentphase (11N.)Fullﬁllment-
phase
wird die Entwicklung
bzw. Umsetzung der Integrationslösung bezeichnet. Die Phase wurde von 11
Teilnehmern genannt. Etwas überraschend ist die  im Vergleich zur Analyse-

























Abnahme interne Abnahme der Ent-
wicklung
Tabelle 3.6.: Fullﬁllment Phase
Im Wesentlichen wurde von den Teilnehmern der Interviews fast salopp von der
Umsetzung der Integrationslösung gesprochen. Die Detaillierungen beschränken
sich auf die folgenden Angaben. Die Durchführung wurde von 4 Teilnehmern als
Implementierung bezeichnet, wohingegen nur 2 Teilnehmer von Anpassungsar-
beiten an Schnittstellen bzw. von Konﬁgurationsarbeiten in bestehenden Syste-
men sprachen. Dabei wurde auch darauf hingewiesen, dass es zuweilen notwendig
ist, vermittelnden Komponenten zwischen die Integrationsobjekte zu setzen. Die
Art der Integration hat ein Interviewter als Merkmal der Durchführungsphase
bezeichnet. Dabei unterschied er zwischen einem Parallelaufbau und einer voll-
ständigen Neuentwicklung. Dieses Merkmal wurde nicht an den IT-Systemen,
sondern am Prozess verankert. Bei der vollständigen Neuentwicklung existierte
der Prozess vorher nicht. Daraus folgt ein höherer Schulungsaufwand und ein
erhöhter Aufwand für die Qualitätssicherung und die Entwicklung von Testsze-
narien. Wir hingegen ein bestehender Prozess abgelöst, so fallen diese Faktoren
deutlich geringer aus. Es handelt sich zumeist um bereits automatisierte Pro-
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zesse, was dazu führt, dass nur IT-Fachleute in die Schulungen und Qualitätssi-
cherungsmaßnahmen einzubeziehen sind.
Die Vorgehensweise wurde von zwei Interviewten als methodisch bzw. struktu-
riert charakterisiert, wobei einer darauf hinwies, dass es an dieser Stelle bewusst
keine Checklisten gäbe. Dies resultiert aus der Erkenntnis, dass es immer wie-
der Situationen außerhalb der Checklisten gäbe und man eben keine Vorschläge
automatisch generieren kann. Zwei Interviewteilnehmer beschrieben ihre Durch-
führung als iterativ. Dabei wurden einzelne Teilprozesse (inclusive Schnittstel-
len) realisiert und dann zu einem Gesamtprozess zusammengefügt. Idealerweise
sollte man über ein Phasenmodell verfügen, welches dies erleichtert.
Den Ort der Durchführung hat ein Teilnehmer in seine Erläuterungen einbezo-
gen. Eine Durchführung im Haus  also nicht beim Kunden vor Ort  bietet
nach seiner Auﬀassung einen leichteren Austausch zwischen den an der Ent-
wicklung Beteiligten. Bei diesem Vorgehen würde ein Implementierungskonzept
erarbeitet, welches hilft, die entwickelten Installationspakete bei den Kunden in
Betrieb zu nehmen.
Eine interne Abnahme wurde von einem Befragten beschrieben. Diese wurde
damit begründet, dass man Wartungsverträge als zusätzliche Dienstleistung an-
bieten würde und aus der Erfahrung heraus nicht alle Entwicklungsergebnis-
se den geforderten Ansprüchen entsprächen. Wenn die Qualität nicht stimmt,
würden die Wartungsaufwände zu groß und damit würde die Kalkulation der
Wartungsverträge nicht mehr aufgehen.
3.1.6.1.5. Test Einige der TestphaseInterviewten gaben an, im Anschluss an die Fullﬁll-
mentphase eine zusätzliche Test und Qualitätssicherungsphase (7N.) einzuhal-
ten. Dabei handelt es sich um einen internen Test aufseiten des Dienstleisters.
Dieser soll sicherstellen, dass alle Entwicklungs- bzw. Konﬁgurationsartefakte in
der geforderten Qualität vorliegen.
Die Interviewteilnehmer haben ausdrücklich darauf hingewiesen, dass es sich
um einen internen Zwischenschritt handelt. Mit diesem Zwischenschritt kann
ein schlechter Eindruck beim Kunden vermieden werden, da Mängel zunächst
intern entdeckt werden und der reibungslose Ablauf in den nachfolgenden Phasen
sichergestellt wird.













3.1.6.1.6. Transition Die TransitionsphaseTransitions-
phase
beinhaltet neben der Planung der
Umsetzung  also dem Rollout  vor Ort beim Kunden weitere Phasen, welche





































Zunächst wird das Umsetzungskonzept festgelegt, welches detailliert aufschlüs-
selt, wann welcher Teil der Lösung vor Ort beim Kunden installiert wird. Daran
schließt sich der eigentliche Rollout an, an dessen Ende die installierte Lösung
steht. Die Schulung der Endanwender konnte weder der Umsetzungskonzeption
noch dem eigentlichen Rollout zugeordnet werden, da die Interviewteilnehmer
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dies unterschiedlich äußerten. Sie wird deshalb als eigener Teilschritt aufgeführt.
Neben den eigentlichen Endanwendern ist auch das für den Betrieb der Lösung
verantwortliche Personal zu schulen. Es ﬁnden also unterschiedliche Schulungen
statt.
In einigen Branchen ist kein hartes Umschalten auf eine neue Lösung möglich.
Dies triﬀt insbesondere auf den Telekommunikationsbereich zu, wo ständige
Verfügbarkeit sichergestellt sein muss. Aus diesem Grund erfolgt eine Paral-
lelbetriebsphase, in der  sofern vorhanden  eine alte Lösung parallel zu der
neuen Lösung betrieben wird. Ist keine alte Lösung vorhanden, so werden die
Geschäftsabläufe nach den alten Prozessen abgewickelt. Diese Dauer dieser Pha-
se wurde von einem Befragten mit vier bis acht Wochen angegeben. In diesem
Zeitraum ist das Personal des Dienstleisters vor Ort beim Kunden gebunden.
Ein weiterer Befragter beschrieb, dass es sich bei dem in der Parallelbetrieb-
sphase eingesetzten Personal nicht um separate Mitarbeiter handelt, sondern
dass diese Phase unter der Beobachtung aller Entwickler und Beteiligten er-
folgt. Erst im Anschluss an den Parallelbetrieb beginnt die harte Service-Phase,
welche durch eine Endabnahme durch den Kunden eingeleitet wird. Diese stellt
die letzte Teilphase der Transitionsphase und den eigentlichen Abschluss der
Lösungserstellung bzw. des Integrationsprojektes dar.
3.1.6.1.7. Betrieb Diese Phase Betriebs-
phase
wurde ebenfalls relativ selten genannt. Dies lässt
sich darauf zurückführen, dass die wenigsten Integrationsdienstleister auch Be-
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Einer der angeführten Gründe für die Beschreibung dieser Phase sind Wartungs-
verträge, welche unterschiedliche Ausmaße haben können. Diese reichen nach
einem Interviewteilnehmer von rund um sorglos bis gar nicht. Ein Befragter gab
an, dass in der Branche auf die sich sein Unternehmen spezialisiert hat, Ände-
rungen bei gesetzlichen Anforderungen dazu führen, dass die Lösungen alle zwei
bis drei Jahre angepasst werden müssen. Diese Weiterentwicklungen wären zwar
Verhandlungssache, würden aber zu längerfristigen Verpﬂichtungen gegenüber
dem Kunden führen. Lediglich ein Interviewteilnehmer äußerte sich dahin ge-
hend, dass es dedizierte Mitarbeiter gäbe, welche die Betreuung und den Betrieb
einer derartigen Lösung im Auftrag des Kunden vornehmen. Dies reicht bis hin
zur Prozessbetreuung und dem Monitoring auf geschäftlicher Ebene.
3.1.7. Art des Vorgehens
In der Softwaretechnik werden unterschiedliche Vorgehensmodelle unterschie-
den, welche sich hinsichtlich der Abfolge der Phasen, möglicher Rückschritte
zwischen diesen und dem allgemeinen Formalisierungsgrad unterscheiden. Zu der
Art des Vorgehens haben sich neun Interviewteilnehmer geäußert. Die Aussagen
divergieren derart, dass nicht gesagt werden kann, welche Art von Vorgehen sich
besonders für Integrationsprojekte eignet. Eine Nennung bezieht sich darauf, die
Phasen wie in einem V-Modell  mit der Möglichkeit von Rückschritten in An-
lehnung an Boehm  anzuordnen. Für eine iterative Vorgehensweise sprachen
sich 6 Teilnehmer aus. Die Vorteile dieser Vorgehensweise werden zumeist in
der Fullﬁllmentphase gesehen. Es wird versucht in kleinen Schritten vorzugehen
(z. B. erst mal ein kleines Data Mart). Zunächst einen Prototypen zu realisie-
ren, und von dort an weiter zu schreiten. Ein Befragter dehnt diese Iterationen
sogar so weit aus, dass Endausbaustufen einer solchen Lösung auch erst in 3-5
Jahren realisiert werden können, je nach dem wie schnell die Transformation der
Landschaft auf Kundenseite erfolgen soll.
Ein Interviewteilnehmer gab als Projektvorgehen CMMI an. Dies gäbe dem Pro-
jektvorgehen einen gewissen Rahmen vor und man könne sagen, man habe ver-
standen, was CMMI sagt und wenden das auf konkrete Unternehmenssituation
an und leite Maßnahmen ab. Dazu ist auszuführen, dass das betreﬀende Unter-
nehmen CMMI Level 3 zertiﬁziert ist. Eine Level 3 Zertiﬁzierung bedeutet: De-
ﬁned. Das heißt, die Projekte werden nach einem angepassten Standardprozess
durchgeführt, und es gibt eine Organisationsweite kontinuierliche Prozessver-
besserung. Dies steht etwas im Widerspruch zu der undiﬀerenzierten Äußerung,
da in dieser nicht von einem Standardprozess die Rede war, sondern CMMI als
3.1. Unternehmensbezogene Faktoren 51
Projektmethodik ausgewiesen wurde und nicht als Organisationsmodell seitens
des Dienstleisters. Dies kann allenfalls derart gedeutet werden, dass die Kun-
denunternehmen ganzheitlich nach CMMI bewertet werden und man versucht





kann gezogen werden, dass zumindest in der Fullﬁllmentphase die
iterative Vorgehensweise überwiegt. Für die Analysephase wurde hingegen keine
klare Aussage pro iterativer Vorgehensweise getroﬀen.
3.1.8. Rollen
In diesem Abschnitt beschreiben wir die von den Befragten genannten Rollen
und die diesen zugewiesenen Aufgaben. Bei der Analyse der Antworten ﬁel auf,
dass die Benennung der Rollen nicht geeignet war, um zu einer vollständigen
Systematik zu gelangen. Je nach Unternehmen existieren zu gleich benannten
Rollen unterschiedliche Rollenbeschreibungen, ebenso wie verwandte bzw. glei-
che Rollenbeschreibungen mit unterschiedlichen Bezeichnern belegt wurden. Wir
stellen zunächst die einzelnen Rollen vor und geben im Anschluss Einblick in
eine erste Systematisierung dieser Rollen.
3.1.8.1. Vertrieb
Eine Rolle dieser Art wurde 4-mal benannt. Ihr werden die Aufgaben, des An-
stoßens eines Integrationsprojektes und das Halten des Kundenkontaktes zu-
geschrieben. Bei 3 von den 4 Nennungen wurde eine Spezialisierung der Ver-
triebsmitarbeiter auf einzelne Kunden in Form eines Key Account Managements
angedeutet.
3.1.8.2. Berater
Diese Rolle wurde insgesamt neunmal genannt, wobei verschiedene Untertypen
existieren. Gemeinsam ist allen jedoch, dass die Beraterrolle weniger mit der
eigentlichen Ausführung, der Lieferung, Implementierung betraut ist, sondern
auf beratender Ebene tätig wird. Diese Rolle wird in der Regel in einer frü-
hen Projektphase involviert. Es handelt sich um eine Querschnittsrolle, da sie
je nach Ausprägung in allen Projektphasen zu ﬁnden ist. Neben Infrastruktur,
Industrie-, Strategie- oder auch Test Consultants (jeweils eine Nennung) gibt
52 3. Auswertung der Ergebnisse
es weitere Ausprägungen. Eine Unterscheidung zwischen technischen und Busi-
ness Consultans wurde drei Mal angegeben. Teilweise werden zu den technischen
Consultans Entwickler hinzugezählt, was einer Beschränkung auf beratende Tä-
tigkeit widerspricht.
Als Subtyp kann man den Integrationsberater bezeichnen, welcher 3-mal genannt
wurde. Dabei erfolgte in einem Fall eine weitere Unterscheidung zwischen einem
Integrationsberater IT, welcher sich auf technische Sachverhalte konzentriert
und einem Integrationsberater Prozess, welcher sich mehr auf fachliche Frage-
stellungen konzentriert. Über diese Unterscheidung hinaus wurde die Rolle wie
folgt charakterisiert. Zum einen bedient der Integrationsberater die Integrations-
werkzeuge vor Ort beim Kunden, zum anderen wir ihm eine Moderatorfunktion
zugeschrieben. Er vermittelt zwischen den anderen Rollen und stellt sicher, dass
alle die gleiche Sprache sprechen, sowie auf ihre Fragen auch die Antworten in
der richtigen Sprache bekommen. Im Vordergrund der Tätigkeit steht das An-
sprechen der richtigen Leute und weniger eigene Entwicklungstätigkeiten. Der
Integrationsberater setzt sich für das herbeiführen der im Sinne der Integration
richtigen Entscheidungen ein und überwacht die Einhaltung der Roadmap.
Ein weiterer Subtyp des Beraters ist der Anwendungsberater, auch Anwendungs-
spezialist genannt. Diese Rolle wurde zwei Mal genannt und wie folgt erläutert.
Es handelt sich um ausgewiesene Experten auf dem Gebiet einer speziellen An-
wendung, welche nicht zwingend Entwickler sein müssen. Viel mehr ist es not-
wendig, dass ein Anwendungsberater sich mit fachlichen Inhalten auskennt, also
bspw. der Finanzbuchhaltung und den zugrunde liegenden gesetzlichen Regula-
rien. Er steuert in einem Integrationsprojekt Wissen über eine spezielle Anwen-
dung, die Möglichkeiten derselben und über die abgebildeten Prozesse bei.
3.1.8.3. Entwickler
Die Rolle des Entwicklers wurde mit zwölf Mal am zweit Häuﬁgsten genannt. Sie
leisten die eigentliche Umsetzungsarbeit und nehmen die Integration in die sons-
tigen Anwendungssysteme vor. Sie verfügen über technisches Wissen, welches in
dieser Form bei den Kunden eines Integrationsdienstleisters nicht vorhanden ist.
Handelt es sich um einen internen Dienstleister, so werden die Entwickler meist
in einer Abteilung Anwendungsentwicklung zusammengefasst. Eine häuﬁge Un-
terscheidung ist die in Junior- und Seniorentwickler, was auf den Erfahrungs-
grad der Entwickler zurückzuführen ist. Darüber hinaus bedienen sich einige der
Dienstleister auch externer Entwicklerressourcen, welche auch von den Kunden-
unternehmen stammen können. Eine spezielle Entwicklergruppe sind die soge-
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nannten Data Manager, bei denen es sich um spezielle Entwickler handelt. Diese
setzen sich nur mit dem Content auseinander, also den Daten von Geschäftspro-
zessen. Sie kümmern sich nicht um Technik, Kommunikation, IP-Adressen oder
Ähnliches.
3.1.8.4. Projektmanager
Der Projektmanager  welcher fünf Mal genannt wurde  stellt den betriebs-
wirtschaftlichen Gesamterfolg des Projektes sicher. Treﬀenderweise wird diese
Rolle auch als die des Außenministers eines Projektes bezeichnet, da sie mit
der Vertretung des Projektes gegenüber dem Auftraggeber und im Lenkungs-
ausschuss verbunden ist. Vor allem in größeren Projekten sind gemeinsam mit
der Geschäftsführung des Kunden die wesentlichen Belange des Integrationspro-
jektes zu steuern. Gerade in Integrationsprojekten mit größeren Änderungen 
also Auswirkungen auf die Arbeitsabläufe des Kunden  müssen die Änderungen
beworben werden um Publizität und die Akzeptanz beim Kunden zu fördern.
Der Projektmanager führt in letzter Instanz die verschiedenen Prozess- und IT-
Berater zusammen und ist Konterpart für den Gesamtprogrammmanager auf der
Kundenseite. Zusammenfassend lässt sich sagen, dass er primär kommunikative
Aufgaben und sicherstellt, dass der Kunde das erhält, was er möchte.
3.1.8.5. Projektleiter
Auf diese Rolle entfallen mit vierzehn Nennungen die häuﬁgsten. Sie wird  in
Ergänzung zu der Rolle des Projektmanagers als Außenminister  als die Rol-
le des Innenministers eines Projektes gesehen. Im Wesentlichen kümmert sich
der Projektleiter um die operative Abwicklung des Projektes, das Voranschrei-
ten, also die Umsetzung mit dem Projektteam. Dies macht Projektleitungs-
und Führungsqualitäten notwendig. Zu den Aufgaben des Projektleiters zählt
auch die Funktion als primärer Ansprechpartner des Kunden. Die Besetzung
dieser Rolle ist von der Größe des Integrationsdienstleisters, der Projektgrö-
ße und dem Geschäftsmodell des Dienstleisters abhängig. Teilweise wird erst
ab mittelgroßen Projekten eine Besetzung für notwendig erachtet. Je nach der
eigenen Größe und der Art des Geschäftsmodells kann die Besetzung dieser Rol-
le auch durch den Kunden erfolgen. Ist ein Integrationsdienstleister besonders
klein oder ist er durch sein Geschäftsmodell als technischer Dienstleister  oh-
ne weiteres fachliches Know-how der Kundendomäne  aufgestellt, so erfolgt
die Besetzung der Rolle häuﬁg durch den Kunden. Dieser Umstand tritt auch
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häuﬁger ein, wenn es sich um einen internen Integrationsdienstleister handelt.
Eine weitere Unterteilung ist möglich, in dem einem Projektleiter verschiede-
ne Teamleiter zur Seite gestellt werden, welche immer nur einen Ausschnitt
des Aufgabenspektrums übertragen bekommen. Darüber hinaus wird teilweise
auch zwischen einem fachlichen und einem technischen Projektleiter unterschie-
den. Dabei ist diese Unterscheidung analog zu der Ergänzung um Teamleiter zu
sehen, da dem technischen Projektleiter das Führen der Entwicklungsteams zu-
geschrieben wird. Dabei kann die Besetzung durch erfahrene, technisch versierte
Mitarbeiter erfolgen, welche zusätzliche Führungsqualitäten aufweisen sollten.
3.1.8.6. Rollout
Die Rolle Rollout stellt eine ungewöhnliche Rolle mit lediglich einer Nennung
dar. Sie übernimmt alle Aufgaben der Inbetriebsetzung der Integrationslösung
vor Ort beim Kunden. Durch diese Rolle wird die endgültige Kommunikations-
integration mit dem technischen Anbinden der Kundensysteme durchgeführt.
3.1.8.7. Service und Support
Auf diese Rolle entﬁelen 2 Nennungen. Sie ist mit der Bearbeitung von Support
Anfragen und dem Betrieb der Kundenlösungen betraut. Es handelt sich um
technische Spezialisten, welche diese Rolle nach der Einführungsphase bekleiden.
3.1.8.8. Architekt
Obwohl diese Rolle nur schwer von der eines Consultant abzugrenzen ist, wurde
sie acht Mal explizit genannt. Dabei gibt es nur einen Interviewteilnehmer, der
sowohl die Rolle des Consultant als auch die des Architekten genannt hat. Wir
führen diese Rolle jedoch separat auf, da es sich nach unserer Auﬀassung  im
Gegensatz zu der des Consultant  um eine mehr auf die Umsetzung orientierte
Rolle handelt. Die Rolle des Architekten wird als die eines Mediators beschrie-
ben, welcher zwischen den Speziﬁkationen und dem fachlichen und technischen
Lösungsvermögen der Lösung vermittelt. Dazu vereint ein Architekt technologi-
sche Lösungskompetenz und fachliches Wissen über die Zielbranche. Es ist wich-
tig, nicht nur den Technologie Stack einer Lösung zu kennen, sondern fachliches
und organisatorisches Verständnis über die Kunden zu haben. Darüber hinaus
dient der Architekt dem Kunden als Ansprechpartner für die gesamte Unterneh-
mensarchitektur. Weiterhin ist ein Architekt auch Ansprechpartner für heraus-
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fordernde Aufgabenstellungen innerhalb des Integrationsprojektes mit Research
und Development Charakter, er unterstützt die Entwickler bei der Lösungsﬁn-
dung, kümmert sich um die Integrationsarchitektur und designt Systeme. Es
handelt sich um jemanden, der das Gesamtlösungsbild skizzieren kann und der
vor allem die komplexen Zusammenhänge in dem Bild versteht. Je nach Projekt-
größe kann es auch mehrere Architekten geben. Üblich ist dann eine Unterteilung
in einen technischen und einen fachlichen Architekten. Der technische Architekt
 auch technischer Chefdesigner genannt  verantwortet die technische Seite in
Form der entstehenden Architektur mit dem Fokus auf die nichtfunktionalen
Anforderungen. Er besetzt häuﬁg auch die Rolle des Entwicklungs- bzw. techni-
schen Projektleiters. Der fachliche Architekt  auch fachlicher Chefdesigner  ist
für die Erfüllung der fachlichen, funktionalen Anforderungen verantwortlich. Die
folgende Liste fasst die Tätigkeitsbereiche noch einmal zusammen und ergänzt
diese:
• Auswahl von Werkzeugen,
• Auswahl des groben Technologie-Stacks,
• logisches Design einer Architektur,
• Abbildung auf die technische Architektur einer Lösung,
• Design auf Modul und Komponentenebene,
• Ansprechpartner für Kunden,
• unterstützt Kuden beim Requirementsengineering, beim Priorisieren, Auf-
zeigen von Abhängigkeiten,
• Ansprechpartner für herausfordernde Aufgabenstellungen,
• Unterstützung der Entwickler.
3.1.8.9. Produktmanager
Eine nur einmal genannte Rolle ist die des Produktmanagers. Dieser zeichnet
sich für die Entwicklung eines Integrationsproduktes verantwortlich. In dieser
Funktion triﬀt er auch Entscheidungen darüber, welche in Kundenprojekten
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entstandenen individuellen Lösungskomponenten in das Standardprodukt zu in-
tegrieren sind.
3.1.8.10. Qualitätsmanager und Tester
Die Validierung und das Testen der Integrationslösungen obliegen einer ent-
sprechenden Rolle, welche insgesamt vier Mal erwähnt wurde. Je nach Größen-
ordnung des Projektes und der Größenordnung des Integrationsdienstleisters
werden zusätzlich noch Test- und Qualitätsmanager unterschieden. Diese haben
die Leitung eines ganzen Teams inne. Eine Besonderheit stellt in diesem Zu-
sammenhang die Anordnung eines Qualitätsmanagers für das gesamte Projekt
dar, welcher dem Projektmanager direkt unterstellt wird und so parallel zum
technischen Projektleiter existiert. Diesem wird dann die Verantwortung für die
Qualität des gesamten Projektes zugewiesen, was über die Qualität der Lösung
hinaus geht.
3.1.8.11. Infrastrukturtechniker, Basisadministration
Obwohl die Aufgaben welche der Rolle des Infrastrukturtechnikers zugedacht
sind in jedem Integrationsprojekt auftreten, wurde die Rolle nur drei Mal ge-
nannt. Ein Infrastrukturtechniker setzt Entwicklungs- und Testumgebungen auf
und kümmert sich um Berechtigungen und die technische Kommunikation der
Systeme. In größeren Projekten wird diese Rolle ausgeweitet zu einem Ver-
antwortlichen für alle Plattformen. Dies umfasst dann: Entwicklungs-, Test-,
Abnahme- und Integrationsplattformen.
3.1.8.12. Change Management, Betriebsorganisation
Diese Rolle gehört ebenfalls zu den interessanten Ausreißern mit drei Nennun-
gen. Diese Rolle sollte in Integrationsprojekte einbezogen werden, da Integrati-
onsprojekte Änderungen am Ablauf des täglichen Arbeitslebens mit sich brin-
gen. Zumeist sind diese Änderungen letztendlich die Punkte, an denen der wirt-
schaftliche Vorteil einer Integrationslösung erst zum Tragen kommt. Diese Än-
derungen müssen vernünftig kommuniziert werden und sind in die Belegschaft
des Kunden hineinzutragen. Darüber hinaus deckt diese Rolle auch Veränderun-
gen des Projektes selbst mit ab, was ein besonders sensibles Thema ist, da es
an dieser Stelle zu Kostenexplosionen kommen kann. Deshalb sind diese Punkte
von Anfang an zu adressieren. Den Gegenpol zu der beschriebenen Rolle bildet
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auf der Kundenseite die Rolle der Betriebsorganisation. Im Falle eines internen
Dienstleisters (eine Nennung) ist diese natürlich als interne Rolle zu betrachten
und fällt mit dem Change Management zusammen.
3.1.8.13. Schulung
Eng verwandt mit der Change Management Rolle ist die Rolle der Schulung,
auf die ebenfalls nur eine Nennung entﬁel. Diese dient dazu den Kunden gezielt
in den Umgang mit der neuen Lösung einzuarbeiten. Im Vergleich zur Rolle
des Change Management wird hier aber nur ein kleinerer Teil abgedeckt, jener
welcher sich auf den direkten Umgang mit der Lösung bezieht. Die Einﬂüsse auf
den Arbeitsablauf werden von dieser Rolle nicht mitbetrachtet.
3.1.8.14. Bereichsleitung
Den Rollen des Management ist die mit einer Nennungen aufgetretene Rolle der
Bereichsleitung zuzuordnen. Diese wird lediglich  seitens des Integrationsdienst-
leisters  bei Angeboten über einem festgelegten Betrag involviert. Ein Projekt
dieser Größenordnung wird seitens eines Dienstleisters als derart kritisch bewer-
tet, dass entsprechende Teile der Unternehmensleitung zu involvieren sind.
3.1.8.15. Releasemanagement
Diese Rolle wurde einmal genannt und steuert, wann welche Funktionen zur Ver-
fügung stehen. Dies ist insbesondere bei einem inkrementellen Projektvorgehen
von größerer Bedeutung.
3.1.8.16. Lösungsbetrieb
Je nach Größenordnung kann die Rolle des Lösungsbetriebs  welche insgesamt
zwei Mal genannt wurde  auch eine externe Rolle sein. Ist dies der Fall, so zieht
dies noch einmal externe Abnahmen eines Integrationsprojektes nach sich, wel-
che durch den Betriebsdienstleister erfolgen. Je nach Dienstleister ist die Grenze
zwischen Support und Betrieb ﬂießend. Teilweise oﬀerieren Dienstleister in einer
Transitionsphase von ca. vier bis 8 Wochen nach der Liveschaltung die Beglei-
tung des Kunden durch Mitarbeiter des Dienstleisters, welche vorübergehend die
Systeme und Prozesse mit betreuen. Jedoch kann auch der Betrieb auf Dienst-
leister Seite stattﬁnden, weshalb diese Rolle auch als intern angesehen werden
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kann. Die Betreuung reicht neben der reinen Wartung der technischen Systeme,
über das Monitoring bis hin zur Prozessbetreuung.
3.2. Persönliche Faktoren 59
3.2. Persönliche Faktoren
Nachdem im vorangegangenem Abschnitt Angaben zum Unternehmen unter-
sucht wurden, beschäftigt sich dieser Teil der Studie mit demograﬁschen Fakto-
ren der Interviewteilnehmer. Festgestellt werden sollte: die gegenwärtige Positi-
on im Unternehmen, die Dauer der Unternehmenszugehörigkeit, die Ausbildung
sowie die Erfahrungen im Bereich der Systemintegration. Mit diesen Angaben
wird der Expertenstatus der befragten Personen belegt, sowie deren speziﬁsches
Handlungs- und Erfahrungswissen im Untersuchungsfeld untermauert.
3.2.1. Position
Andere Studien zu verschiedenen Themen nehmen sich gezielt dem Umstand an,
Personen verschiedener Hierarchiestufen und Aufgaben zu befragen, um deut-
lich zu machen, dass sich zum Beispiel die Wahrnehmung von Problemen je
nach Position unterscheidet. In dieser Studie wurden gezielt Personen befragt,
die leitende Funktionen innehaben, um strategische Fragestellungen wie z. B.


















avisierte Zielgruppe der Personen mit leitender Tätigkeit wurde weitgehend
erreicht. Das Gros der Teilnehmer beschreibt die eigene Position als eine Füh-
rungsposition mit strategischer Ausrichtung bis hin zur Geschäftsführung (19
Befragte).
Von den Befragten nehmen 4 Teilnehmer in den Unternehmen die Rolle des
Geschäftsführers, Gesellschafters, Eigentümers oder Miteigentümers ein. Beson-
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ders stark in der Befragungsgruppe vertreten sind sonstige leitende Mitarbei-
ter (15 Teilnehmer). Davon sind 5 Personen Entwicklungsleiter bzw. Produkt-
manager (z. B. Leiter der Softwareentwicklung oder IT-Architekten) sowie 10
Befragte Bereichs-, Gruppen-, bzw. Abteilungsleiter (z. B. für die Bereiche In-
formatik, Systemintegration, SAP oder Business Consulting). Darüber hinaus
wurden auch 7 Integrations- bzw. Systemarchitekten befragt, die über aggre-
giertes Wissen im Integrationsbereich verfügen. Abgerundet wird die Gruppe
der Befragten durch 4 Berater, welche teilweise über ein sehr umfangreiches
Leistungsspektrum verfügen. Davon ordnen sich 3 als reine Berater in einem
Unternehmen (Inhouse-Berater) und einer als freier Berater und Dienstleister
ein.
Es zeigt sich, dass die Bereiche Integrationstechnologie und -architektur sowie
zugehörige Management- und Strategieaufgaben alle Teilnehmer als ein Schwer-
punktthema begleitet. Es ist zu erwarten, dass alle Befragten ausnahmslos über
eine ausgesprochen hohe Branchen- und Technologiekompetenz verfügen.
3.2.2. Unternehmenszugehörigkeit
Die Zugehörigkeit zum Unternehmen bemisst, inwieweit der Befragte in der Lage
ist, über gesammeltes Erfahrungswissen aus der Tätigkeit in diesem Unterneh-
men zu berichten. Sie repräsentiert in gewisser Weise sowohl die Vertrautheit
mit dem Geschäftsmodell und der Unternehmenskultur als auch den sicheren
Umgang mit typischen Problemen innerhalb des Kunden- und Branchenfokus.
Fast die Hälfte der Teilnehmer weist eine Unternehmenszugehörigkeit zum ge-
genwärtigen Unternehmen von über 10 Jahren auf (14 Teilnehmer). Neben 12
Personen, die zwischen 10 und 19 Jahren im Unternehmen beschäftigt sind, fol-
gen weitere 2 Teilnehmer die seit über zwei Jahrzehnten im Unternehmen tätig
sind. Dem gegenüber stehen 8 Befragte die eine Unternehmenszugehörigkeit zwi-
schen 5 und 9 Jahren aufweisen, sowie 6 Teilnehmer die seit weniger als 5 Jahre
im Unternehmen beschäftigt sind. 2 Befragte haben zu ihrer Unternehmenszu-
gehörigkeit keine näheren Angaben gemacht.
In vielen Fällen haben die Probanden während ihrer langjährigen Unterneh-
menszugehörigkeit wie auch in vorangegangenen Tätigkeiten unterschiedlichste
Bereiche, Funktionen und Rollen begleitet. Dabei konnten sie viel praktisches
Wissen sowie zahlreiche wertvolle und nützliche Erfahrungen sammeln.












Abbildung 3.11.: Verteilung der Experten nach Unternehmenszugehörigkeit
3.2.3. Ausbildung der Befragten
In diesem Teil wollen wir die Ausbildungswege der Befragten näher betrachten.
Ein evtl. einschlägiges Studium deutet auf eine fundierte theoretische Wissens-
basis hin und gibt einen ersten Aufschluss über das theoretische Abstraktions-
vermögen und das analytische Denken der Probanden.
Die Umfrageteilnehmer weisen ein breites Spektrum akademischer und nichtaka-
demischer Abschlüsse auf. Abbildung 3.12 zeigt eine graﬁsche Darstellung der
jeweils höchsten Abschlüsse der Befragten. Eine grundlegende Einteilung erfolgt
dabei anhand der IT-Aﬃnität der Bildungsgänge (mit oder ohne Informatik-
Bezug).
Insgesamt haben 20 Befragte eine Ausbildung mit dem Schwerpunkt Informatik
durchlaufen. Sie teilen sich auf in 3 Befragte mit Promotion (Informatik oder
Ingenieurinformatik), 14 mit einem oder auch teilweise zwei Hochschulabschlüs-
sen (z. B. Informatik, Wirtschaftsinformatik, Mathematik oder Distributed Sys-
tems Engineering) und 3 mit einer Berufsausbildung (z. B. Fachinformatiker
Systemintegration). Die übrigen 10 Teilnehmer sind Quereinsteiger. Darunter
beﬁndet sich 1 promovierter Teilnehmer (Physik), weiter 4 mit einem Hoch-
schulstudium (z. B. Elektrotechnik, Maschinenbau oder Germanistik) und 5 mit
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Abbildung 3.12.: Höchste Ausbildung der befragten Experten
einer Berufsausbildung (z. B. Kaufmann, Elektroinstallateur). Die Absolventen
verschiedener Fachrichtungen und Abschlussgrade verteilen sich homogen auf
fast alle Positionen.
Auch die Probanden, die als Quereinsteiger in den Bereich Systemintegration
gewechselt sind und nicht über eine sonst allgemein übliche klassische Berufs-
ausbildung/Studium verfügen, werden dem Expertenstatus vollends gerecht, da
sie bereits seit vielen Jahren in diesem Fachgebiet tätig sind (siehe Abbildung
3.14). Eine Ursache für die fachfremde Ausbildung liegt sicherlich in der his-
torischen Entwicklung der Informatik begründet. Denn die Informatik nimmt
erst seit 1970, als die TU München erstmals den eigenständige Studiengang In-
formatik anbot, eine eigenständige Stellung im Wissenschaftsgefüge ein4. Daher
gab es vor zwei oder drei Jahrzehnten noch nicht so viele Gelegenheiten eine
Informatik Ausbildung zu absolvieren.
3.2.4. Erfahrungen in der Systemintegration
Alle Teilnehmer verfügen ausnahmslos über eine langjährige Berufserfahrung,
die mitunter von vielen unterschiedlichen Stationen geprägt ist. Uns interessierte
vorrangig, seit wie vielen Jahren sich die Befragten bereits mit Systemintegration
4vgl. (Ernst, 2008, S. 7).
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Abbildung 3.13.: Erfahrungen der Experten im Bereich Systemintegration
Es wird deutlich, dass sich die Mehrheit der Befragten seit über einem Jahr-
zehnt mit dem Thema Systemintegration auseinandersetzt. Darunter zählen 15
Teilnehmer, die sich zwischen 10 und 19 Jahren mit diesem Thema beschäftigen.
Weitere 3 Teilnehmer gaben an, dass sie bereits zwischen 20 und 29 Jahren mit
der Systemintegration konfrontiert sind. Darüber hinaus gaben 2 Befragte an,
dass sie sich seit über 3 Jahrzehnten mit diesem Thema auseinandersetzen. 5
Teilnehmer äußerten sich hierzu nicht näher. Während dieser Zeit haben alle
Interviewteilnehmer eine hohe Anzahl an Projekten durchgeführt. Die Anzahl
reicht hierbei bei einzelnen Personen fast bis an den dreistelligen Bereich heran.
Um den Expertenstatus der Quereinsteiger zusätzlich hervorzuheben, sind wir
der Frage nachgegangen, seit wie vielen Jahren sich speziell diese Gruppe mit
dem Themengebiet beschäftigt. Das Ergebnis lässt keine Zweifel oﬀen (Abbil-
dung 3.14). Für nahezu alle Quereinsteiger ist das Thema Systemintegration seit
über 10 Jahren ein zentrales Thema.
In all den Jahren, in denen sich die Teilnehmer der Studie bereits mit Integration
beschäftigen, haben viele die unterschiedlichsten Rollen in verschiedenen Bran-
chen und Ausprägungen besetzt. In vielen Fällen war dies mit einem hierarchi-
schen Aufstieg verbunden. Oftmals haben sich die Befragten eine gewisse Zeit
dem klassischen Projektgeschäft gewidmet und waren somit eher operativ mit
der Systemintegration konfrontiert (u.A. auch im Rahmen von Softwareentwick-












Abbildung 3.14.: Berufserfahrung der Quereinsteiger im Bereich der
Systemintegration
lungsprojekten). Nachdem im Laufe der Zeit die Führungsaufgaben zugenom-
men haben, setzen sich viele Befragte mittlerweile zunehmend mit strategischen
und taktischen Herausforderungen auseinander und begleiten die Integrations-
projekte eher beratend. Da die Schilderungen der betreuten und durchgeführten
Integrationsprojekte je nach Branche, Größe, Kritikalität und Laufzeit divergie-
ren, ist eine breite Streuung der Antworten zu erwarten.
Anhand der teils sehr umfangreichen Erfahrungen, die uns die Befragten, in
diesem Abschnitt dargelegt haben, zieht sich für uns der Schluss, dass viele ih-
ren Tätigkeitsbereich von der Pike auf gelernt haben. Einige Teilnehmer bringen
ihr massives Wissen in speziellen Kompetenzzentren der Unternehmen ein, die
gezielt den Themenschwerpunkt Integration fokussieren.
3.2.5. Zusammenfassung der persönlichen Faktoren
Die umfassende Vorstellung der Gruppe der Studienteilnehmer macht deutlich,
dass diese bezüglich der meisten persönlichen bzw. unternehmensbezogenen Ei-
genschaften ein breites Spektrum abdeckt. Folglich sinkt somit die Gefahr einer
Ergebnisverzerrung, die durch eindimensionale Untersuchung spezieller Teilneh-
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merkreise bedingt wäre. Eine langjährige Erfahrung und eine Vielzahl begleiteter
Projekte rechtfertigt darüber hinaus vorbehaltlos den Expertenstatus insbeson-
dere aller Quereinsteiger sowie aller weiteren Befragten. Das breite Spektrum der
Umfrageteilnehmer bildet eine solide Grundlage zur Bearbeitung der eingangs
aufgestellten Hypothesen und Forschungsfragen.








wurde von uns als grundlegender Einﬂussfaktor auf
die Integrationsprojekte eines Unternehmens und damit auf die gemachten Er-
fahrungen und verwendeten Lösungen eingestuft. Geht man davon aus, dass
ein Unternehmen ein bestimmtes Verständnis von Integration hat, so wird sich
dies in den Projekten niederschlagen. Besteht z. B. die Auﬀassung, dass Inte-
gration das Einbringen von Enterprise Java Beans in einen Application Server
ist, so werden vermutlich keine Projekte angestrebt, bei denen eine hochgradige
Automatisierung von Prozessen unter Beteiligung heterogener Anwendungssys-
teme das Ziel ist. Grundsätzlich ist das Integrationsverständnis abhängig vom
Gesprächspartner (2N.). Dabei wurde dies nur von einem interviewten näher
untersetzt, was wir an den entsprechenden Stellen mit einem Hinweis auf die
möglichen Vertreter dieser Ansicht kennzeichnen. In den folgenden Abschnitten
werden die einzelnen Facetten des Integrationsverständnisses dargestellt. Es ist
zu beachten, dass die Sichtweisen sich gegenseitig nicht ausschließen und somit





wurde von insgesamt 4 Teilnehmern benannt und erläutert.
Obwohl man diesen Teil der Integration eher in ein Rechenzentrum schieben
würde, ist es dennoch ein Bestandteil von Integrationsprojekten der zu beachten
ist. Je nach Integrationsobjekt und Umfeld der Integration spielt dieser Teil eine
stärkere Rolle. In der Automobilindustrie





und das Einbringen eines (Integrations-)Objektes in eine be-
stehende Landschaft wurde von 6 Personen als charakteristisches Merkmal ihres
Integrationsverständnisses angeführt. Die meisten Befragten meinen damit die
Berücksichtigung der bestehenden IT-Landschaft des Kunden als Rahmenbedin-
gung, welche den potenziell möglichen Lösungsraum einschränkt. Aus verschie-
denen Gründen  zumeist Lock-In Eﬀekte  kann nicht vollständig frei geplant
werden, da bestehende Systeme weiter betrieben werden müssen. Lediglich ein
Befragter fügte noch eine ergänzende Sichtweise dieses Aspektes hinzu, in dem
er die Verträglichkeit von Softwarekomponenten  Erweiterungen für z. B. ein
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SAP-System  auf der Anwendungsplattform als ein mögliches Merkmal des In-
tegrationsverständnisses anführte. Ein weiterer Interviewteilnehmer dehnte das
Verständnis über die IT-Landschaft hinaus aus, in dem er von der Einbettung





Integrationsverständnis als die Integrierung von Daten wurde von 9 Teil-
nehmern beschrieben. Dabei gab es diese Angabe ohne eine speziﬁsche Detail-
lierung (4N.). Im Zusammenhang mit Business-Intelligence-Lösungen rückten
3 Teilnehmer ihr Verständnis von Datenintegration. Dabei entstehen die Inte-
grationserfordernisse in Form der Datenbeschaﬀung aus operativen Systemen,
welche durch die Business-Intelligence-Lösung ausgewertet werden sollen. Das
Ziel ist die optimale Befüllung der Business-Intelligence-Systeme. Alternativ da-
zu wurde der Aspekt der Zentralisierung und Synchronisation bestimmter Daten
angeführt (4N.). Dabei entsteht die Integrationsnotwendigkeit nicht durch ein
speziﬁsches Anwendungssystem wie eine Business-Intelligence-Lösung, sondern
allgemeiner dadurch, dass Daten aus einem System in einem anderen benötigt
werden. Ein weiterer Ansatz ist die Zentralisierung von Daten, die in vielen
Systemen benötigt werden (Master-Data-Management).
3.3.4. Präsentations- und Portalintegration
Die Sichtweise Einheitlicher
Zugriﬀ
der Präsentationsintegration wurde von vier Teilnehmern darge-
legt. Dabei handelt es sich um die Erstellung bzw. Integrierung von Systemen
unter einer gemeinsamen Benutzeroberﬂäche. Bei den Erläuterungen der In-
terviewteilnehmer wurde dieser Ansatz teilweise mit der Portalintegration ver-
mischt. Diese verfolgt ein ähnliches Ziel, jedoch handelt es sich bei einem Portal
um eine über Netz zugreifbare Benutzerschnittstelle. Eine herkömmliche Prä-
sentationsintegration stellt diese Anforderung hingegen nicht.
3.3.5. Projektcharakter
Die Integrierung wird immer in Form von Projekten erbracht (3N.). Die Leistung
wird in dem Moment verbraucht, in dem die abschließende Inbetriebnahme der
Lösung stattﬁndet, denn ab diesem Moment sind die Integrationsobjekte ge-
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mäß der Vorgaben integriert. Dabei kann es sich bei dem Integrationsprojekt
durchaus um ein Teilprojekt eines größeren Projektes handeln.




ist kein Selbstzweck, sondern immer geschäftsgetrieben (8N.), ein In-
tegrationsproblem resultiert aus einem geschäftlichen Problem. Dies führt dazu,
dass es aus der Sicht des Integrationsdienstleisters keine reinen Integrationspro-
jekte gibt, sondern diese Teil von größeren Problemen zur Änderung der ge-
schäftlichen Tätigkeit sind. Diese Aussage wurde von den Interviewteilnehmern
mit folgenden Details untermauert. Ursächlich für dieses Integrationsverständnis
ist die Tatsache, dass prinzipiell der aus einer erfolgreichen Integrierung resultie-
rende fachliche Nutzen auf der Kundenseite im Vordergrund steht. Eine reine Mi-
nimierung von Schnittstellen, bei ansonsten gleichen fachlichen Nutzen, ist aus
Geschäftssicht uninteressant. Ebenso wenig kann die Verbindung von Schnitt-
stellen  was als Synonym für sämtliche technischen Gründe zu sehen ist  als
ursächlicher Motivator für eine Integrierung gesehen werden. Diese Betrachtung
lässt außer Acht, dass sich die Kosten der IT durch eine Schnittstellenminimie-
rung unter Umständen reduzieren lassen, was positive Auswirkungen auf das
Unternehmensergebnis haben kann. Die Befragten sehen diese Kalkulation im
Bereich der IT-Strategie angesiedelt, welche als Rahmen für Integrationsprojek-
te und damit als Einﬂussfaktor zu sehen ist. Diesen Gedanken folgend, kann
selbst eine  zwischen zwei Systemen  ausgetauschte Datei als eine Summe von
Geschäftsvorfällen betrachtet werden. Die wachsende Durchdringung der Un-
ternehmen mit digitalen Aufgabenträgern und die fortschreitende Integrierung
dieser ermöglicht es diese Ressourcen zu teilen. Vorher war jeder ein König in
seinem Reich und von nun an muss er teilen, zusammenarbeiten, sich abstim-
men. Deshalb muss aus Sicht der Befragten bei Integrationsprojekten mehr
in Governance-Tätigkeiten investiert werden. Durch diese enge Vernetzung die
mit der Integrierung verbundenen Einﬂüsse auf die Unternehmensphilosophie
 im Sinne des Teilens von Ressourcen und der wechselseitigen Abstimmung
 führen zu einer Veränderung der Unternehmensphilosophie im Zuge der In-
tegrationsprojekte. Als Handlugsmaxime für Integrationsdienstleister lässt sich
ableiten: frühzeitig hinweisen, erhöht die Akzeptanz . Dadurch das immer grö-
ßerer Teile eines Unternehmens von Integrationsprojekten erfasst werden, kann
von einem Steuerungsinstrument der Unternehmung gesprochen werden um
aus der Ebene der Geschäftsleitung die Geschäftsprozesse, IT-Landschaften und
IT-Anwendungen eﬃzient zu verbinden. Ziel der Dienstleister sind zunehmend
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nicht Anwendungsintegrationsprojekte, die sich auf 2-3 Anwendungen fokussie-





diesen Ausführungen lässt sich folgern, dass eine IT-Strategie für den Erfolg
von Integrationsprojekten unabdingbar ist. Die Gestaltung einer  für das ge-
samte Unternehmen  nutzstiftenden Integrationsarchitektur ist eine Aufgabe,
welche auf der Ebene des Gesamtunternehmens geplant und angesiedelt werden
muss. Durch die IT-Durchdringung bekommt Integration immer mehr strategi-




engem Zusammenhang mit den Äußerungen des vorangegangenen Abschnit-
tes  wenn nicht sogar als Detaillierung und damit als Unterpunkt  sind die Aus-
sagen zum Verständnis der Integration als Geschäftsprozessintegration (16N.)
zu sehen. Die Geschäftsprozess eines Unternehmens greifen zum Zwecke der in-
ternen und externen Leistungserstellung ineinander. Wenn man Prozess von
A bis Z modelliert, stellt man fest, dass er über mehrere Systeme läuft. Aus
dieser Aussage lässt sich schlussfolgern, dass für ein Ineinandergreifen der Ge-
schäftsprozesse auch ein Ineinandergreifen der IT-Systeme notwendig ist, um
einen Geschäftsprozess über IT-Systemgrenzen hinweg zu unterstützten. Des-
halb wird Integration zum einen als das Verbinden von Unternehmen über Ge-
schäftsprozesse gesehen, aber zum Anderen auch als die Optimierung des Pro-
zessﬂusses zwischen Abteilungen, Organisationseinheiten, Kunden und Lieferan-
ten. Damit wird die Reichweite der Integration nicht nennenswert eingeschränkt.
Für die Integrierung und Optimierung von Prozessen der Austausch von elektro-
nischen Nachrichten die einen Geschäftsprozess repräsentieren notwendig. Das
Ziel ist es gegenüber dem Benutzer als geschlossenes System zu erscheinen, also
die Systemgrenzen  im Sinne der Grenzen einzelner IT-Systeme  zu verber-
gen. Aus diesem Grund wird von einem Befragten die Ansicht vertreten, dass
Integration in den Bereich des Geschäftsprozessmanagements einﬂießt und zu
einem Bestandteil desselben wird. Die Geschäftsprozessoptimierung ist zusam-
mengefasst der Motor für das Thema Integration, wobei die Optimierung des
Geschäftsprozesses technologieunabhängig stattﬁndet. Gesprächspartner, welche
diese Sichtweise der Integration vertreten, sind häuﬁg im Bereich integrierter
Geschäftslösungen zu ﬁnden.
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den Abschnitten zur Geschäftstätigkeit als Treiber der Integration und der
Geschäftsprozessintegration sind bereits Sichtweisen zur strategischen Bedeu-
tung der Integrierung angeklungen. Einen direkten Bezug zu Unternehmensar-
chitekturen haben zwei Interviewteilnehmer hergestellt. Einer weist auf die Rah-
men setzende Charakteristik einer Unternehmensarchitektur hin und führt die
Wichtigkeit der Kommunikation der Ergebnisse des Enterprise-Architecture-
Managements an die hin, welche die Integrierung durchführen. Ein anderer In-
terviewteilnehmer stellt den Bezug zu Unternehmensarchitekturthemen derart
dar, als dass Fragen bezüglich der Eﬃzienz und Skalierbarkeit von Integrati-
onsarchitekturen in den Themenbereich der Unternehmensarchitektur entfallen.
Wobei die Themenstellungen im Bereich Unternehmensarchitektur als umfas-










häuﬁgsten geäußerte Sichtweise (23N.) ist die der Anwendungssystemin-
tegration. Dabei wird der im vorangegangenen Abschnitt geäußerte Einﬂuss des
Geschäftsprozesses auf die Verbindung der Anwendungssysteme außer Acht ge-
lassen und lediglich die technische Seite betont. Im Wesentlichen werden hier
Systeme oder Anwendungssysteme in das Zentrum der Betrachtungen gerückt,
wobei sich der Systembegriﬀ über Anwendungen, Basissysteme, Middleware und
Hardware erstreckt. Diesen Systemen wird zumeist unterstellt, dass sie vor dem
Integrationsprojekt nicht oder nicht in geeigneter weise verbunden waren. Dabei
wird abstrakt von der Zusammenarbeit der Systeme gesprochen, was dann dahin
gehend konkretisiert wird, dass Daten aus einem System in einem anderen be-
nötigt werden, häuﬁg um eine redundante Datenerfassung zu vermeiden. Dabei
kann es sich um Stamm- und Bewegungsdaten handeln. Ein zweiter Aspekt ist
die Weitergabe von Kontrollﬂussinformationen um Verarbeitungsschritte anzu-
stoßen. Allgemein kann von der Sicherstellung des Informationsﬂusses zwischen
technischen Systemen und Applikationen gesprochen werden. Eine weitere 
komplexere  Ausprägung von Integration ist, wenn ein System genutzt wird,
um ein anderes zu steuern. Dabei wird die Konﬁguration, Erstellung und Anpas-
sung von Systemen vorgenommen, sodass sie mit anderen Systemen im Verbund
ein Problem des Kunden lösen. Die Schaﬀung durchgängiger und übergreifender,
teilweise neuer Benutzungsschnittstellen kommt zur Erzielung der Integration
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dabei auch in Betracht. Die unterschiedlichsten Softwaresysteme sollen zu einer
funktionierenden, stabil laufenden, wirtschaftlich zu betreibenden Gesamtlösung
für einen Kunden zu zusammengefügt werden, was sowohl in technischer und
semantischer Hinsicht gemeint ist und im Zweifelsfall aus Sicht des Unterneh-
mens auch die Einrichtung neuer Netzwerke bedeuten kann. Diese Sichtweise
wird häuﬁg durch einen Integrationsentwickler als Gesprächspartner vertreten
und entspricht der Enterprise-Application-Integration Sichtweise. Einen ergän-
zenden Blickwinkel liefert ein klassischer Softwareentwickler als Gesprächspart-
ner, für den Integration mit Programmintegration gleichzusetzen ist. Dabei stellt
sich folgende Frage: Verträgt sich meine entwickelte Komponente mit den Vor-
gaben eines Herstellers einer Anwendungsplattform? Ziel ist die Integration der
entwickelten Softwarebausteine in eine entsprechende Plattform.
3.3.10. Sonstige
Zwischen horizontaler und vertikaler Integration diﬀerenzierte ein Befragter. Da-
bei wird vertikale Integration im Sinne von funktionalen Silos bzw. Bereichen
verstanden, die durch den ganzen Technologiestack hindurch implementiert wer-
den. Horizontale Integration fasst Gleichartiges in Schichten zusammen und in-
tegriert dann die Schichten miteinander.
Die Reichweite der Integration im Sinne der organisatorischen Verfügungsgewalt
über die Integrationsobjekte wurde von drei Interviewten genannt. Dabei wird
zwischen intern und extern unterschieden.
Bei Unternehmenszusammenschlüssen als Ursache von Integration wurde von ei-
nem Befragten (1N.) als Integrationsvermeidungsstrategie angeführt, dass man
gezielt die Kernsysteme identiﬁziert, entscheidet, welches System weiter betrie-
ben werden soll, eine Datenübernahme durchführt und die nun überﬂüssigen
Systeme abschaltet.
Ein Interviewter gab an, dass man in seinem Unternehmen nicht von Integration,
sondern von Anwendungsentwicklung spricht und Integration als Begriﬀ nicht
bekannt ist.
Integration als die technische Bereitstellung von Informationen parallel zum rea-
len Objekt, wurde von einem Interviewten als Integrationsverständnis angeführt.
Dabei geht es um die möglichst zeitgleiche Bereitstellung aller benötigten Infor-
mationen und nicht um die Aufsummierung aller Informationen.
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3.4. Kundenbezogene Faktoren
In diesem Kapitel wollen wir typische Situationen, mit denen die befragten Inte-
grationsdienstleister tagtäglich bei den Kunden konfrontiert werden näher ana-
lysieren. Wie zuvor bereits thematisiert, ﬁnden Integrationsprojekte meistens
nicht in einem isolierten Rahmen statt. Daher sollen im ersten Abschnitt (3.4.1)
zunächst konkrete Auslöser und Zielstellungen der angestrebten Integrationsbe-
mühungen dargelegt werden.
Für die Umsetzung der ﬁnalen Lösung steht eine schier unüberschaubare Menge
an Integrations- und Middleware-Produkten bereit. Im zweiten Abschnitt (3.4.2)
soll daher untersucht werden, welche Kundenwünsche und Vorgaben bei der
Entscheidung für eine konkrete Integrationslösung im Vordergrund stehen. Die
Intention besteht darin, die Ziele zu gewichten und daraus eine Prioritätenliste
abzuleiten.
Eine strategische Entscheidung  wie beispielsweise für eine bestimmte Integra-
tionsplattform  kann maßgeblich für den zukünftigen Erfolg oder aber auch
Misserfolg eines Unternehmens verantwortlich sein. Daher untersuchen wir im
dritten Abschnitt (3.4.4), wie sich der Kundenkreis der befragten Experten die-
sem Thema stellt. Daneben soll deskriptiv ermittelt werden, in welchem Ausmaß
eine strategische Planung bei den Kunden vorzuﬁnden ist.
Die letztendliche Umsetzung von Integrationsprojekten erfolgt vornehmlich von
einem Team an Mitarbeitern aller am Projekt beteiligten Parteien. Häuﬁg sind
das zwei Parteien: der Integrationsdienstleister als Auftragnehmer und dessen
Kunde als Auftraggeber. Abschließend interessierte uns, welche Rollen typischer-
weise im Rahmen von Integrationsprojekten vom Kunden der Dienstleister selbst
besetzt werden (Abschnitt 3.4.5) und welche Rollen häuﬁg bei den Projekten
vernachlässigt, bzw. erst gar nicht involviert werden (Abschnitt 3.4.6).
3.4.1. Treiber und Auslöser der Integrationsprojekte
Je nach Branche und Größe der Unternehmen kann der Grund für Integrati-
onsbemühungen sehr vielschichtig sein. Merkmale wie beispielsweise Tätigkeits-
bereich, adressierter Kundenbereich, Mitarbeiterzahl oder länderübergreifende
Strukturen der Kunden geben oft Aufschluss über die IT-Durchdringung der
Geschäftsprozesse und die Komplexität der gesamten IT-Architektur der Unter-
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nehmen. So hat beispielsweise eine Bank ganz andere Betriebserfordernisse und
rechtliche Rahmenbedingungen zu erfüllen, als ein reiner Händler. Nachfolgend
erläutern wir zahlreiche Auslöser und Treiber für Integrationsbemühungen, so
wie sie uns die Studienteilnehmer geschildert haben.
Je nachdem wie die Kunden strukturiert sind und wo die IT im Unternehmen
angesiedelt ist, besteht eine unterschiedliche Sichtweise auf Integrationsprojekte.
In Branchen mit hoher IT-Durchdringung Branchen
mit IT als
Kerngeschäft
der Wertschöpfung (wie z. B. Banken
und Versicherungen) sind die Chief Information Oﬃcer (CIO) typischerweise
auf der Vorstandsebene verankert, da die Unternehmen ihre IT als Kerngeschäft
betrachten. Deren gesamte Wertschöpfungskette ist in großem Maße von der IT
abhängig, da es sich in diesem Bereich letztendlich um rein virtuelle Produkte
wie Anlagen, Kredite und Versicherungen handelt. Ein Befragter umschrieb die
Konsequenzen eines Systemausfalls in diesem Bereich mit den Worten: . . . wenn
man für drei Tage den Stecker rauszieht, dann ist Feierabend. Aus diesem
Grund sind Integrationsprojekte oft im Managementbereich aufgehangen und
die Ziele sind auch anders gewichtet als bei einem Mittelständler.






ist von der Modernisierung unserer Gesellschaft geprägt.
Neue Marktanforderungen, Gesetze und Kundenwünsche fordern von den Unter-
nehmen eine schnelle Reaktion auf veränderte Situationen. Eine ebenso rasante
Anpassung der Geschäftsprozesse ist jedoch immer mit gewissen Kosten und
Risiken behaftet. Gerade in den wirtschaftlich angespannten letzten Jahren ver-
suchen die CIOs nun auf die Kostenbremse für ihre IT zu treten. Die Kunden
der befragten Dienstleister mit einer hohen IT-Durchdringung erkennen immer
stärker, dass der Weg zu einer größeren Zufriedenheit ihrer eigenen Kunden und
eﬃzienteren internen Prozessabläufen an einer Integration der Anwendungssys-
teme nicht vorbeiführt.
Drei Teilnehmer der Studie gaben an, dass vorzugsweise bei ihren großen Kunden
eine stark segmentierte Aufstellung der IT vorzuﬁnden ist. Da in den Unterneh-
men oftmals nur der Business Value der einzelnen Fachbereiche im Vordergrund
steht, besitzt jeder Fachbereich eine auf diesen spezialisierte IT-Abteilung. Diese
Spezialisierung liegt in der zunehmenden Komplexität der Produkte begründet,
welche IT-technisch realisiert werden müssen. Ein Teilnehmer verdeutlichte dies
mit dem exemplarischen Vergleich zweier Abteilungen einer Bank, die sich mit
Aktienderivaten und mit Geldmarktderivaten beschäftigen. Er betonte dabei,
dass beide Abteilungen so gut wie überhaupt nichts miteinander zu tun hätten,
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da jedem Segment ganz andere Regularien, Abwicklungsgrundlagen, Risikobe-
wertungen und Backoﬃceteile zugrunde liegen. Diese Disparität setzt sich nach
Ansicht des Befragten über viele verschiedene Produkte hinweg. Die auf die-
sem Weg entstandenen Insellösungen führen ebenso zum Verlust einer gewissen
technischen Hörigkeit des gesamten Unternehmens gegenüber einem Hersteller




Bild von einer Vielzahl segmentierter Integrationsinseln
stellt die Architekturabteilung der Kunden vor eine zusätzliche architektonische
Herausforderung, so ein Befragter. Oftmals verfügen sie über kein einheitliches
Gesamtbild ihrer gesamten Architektur. Infolgedessen kann auch kein gesamt-
heitlicher Business Case aufgebaut werden, da die fachlichen Ablaufmodelle
nicht mit der darunter liegenden Kommunikationsinfrastruktur zusammenge-
führt werden können.
Gerade in den Branchen mit hoherProbleme
durch
Outsourcing
IT-Durchdringung war das Thema Out-
sourcing in den vergangen Jahren ein zentrales Thema. Neben den zahlreichen
Vorteilen, die die Unternehmen durch Outsourcing erlangen, sehen drei Befragte
auch maßgebliche Risiken für ihre Kunden. Speziell für den Bereich der Integra-
tion entstehen durch die Abgabe von Unternehmensaufgaben und -strukturen
an Drittunternehmen, sowohl für den Kunden als auch für dessen Integrati-
onsdienstleister, tiefe Einschnitte. Durch die Abgabe bedeutender Kernkom-
petenzen über einen längeren Zeitraum ist ein großer Wissensverlust in den
Fachbereichen entstanden. Zwei Befragte stellten hierzu fest, dass es wiederkeh-
rend äußerst schwierig ist, für anstehende Integrationsprojekte, die entscheiden-
den Informationen sowohl auf Kunden-, als auch auf Providerseite einzuholen.
Durch das fehlende Know-how beim Kunden gestaltet sich die Integration ex-
trem schwierig. Darüber hinaus ist die Wiedereingliederung dieser Bereiche für




Informationen zu bekommen, beschrieb ein weiterer
Teilnehmer zusätzliche Schwierigkeiten im Bereich des Testens der Integrati-
onslösung. Konkret liegt die Herausforderung in der limitierten Verfügbarkeit
der Systeme. Es kann passieren, dass zu bestimmten Systemen keine adäquaten
Testinstanzen existieren oder die vorhandenen aufgrund der darin abgelegten
Daten nicht zu Testzwecken zur Verfügung stehen. Darüber hinausgehend sieht
ein anderer Teilnehmer die Gefahr, dass sich die Kunden in die Abhängigkeit
eines Providers (wie z. B. IBM, T-Systems oder HP) begeben.
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Im Gegenzug dazu ist die IT-Abteilung des klassischen Mittelständlers aus
Handel, Industrie oder Dienstleistung eher selten auf höherer Hierarchiestufe
angesiedelt. Integrationsbestrebungen sind in diesem Bereich eher Business-
getrieben und sind nicht so kritisch angesiedelt, dass die Existenz der Unter-
nehmen davon abhängt.
Generell hat der typische Mittelständler Was treibt
den Mittel-
ständler?
keinen primären Fokus auf Integration.
Ein Experte schilderte, dass es auch unheimlich schwer ist, diesen Unternehmen
die Vorteile einer Integrationslösung darzulegen und letztendlich die Kostener-
sparnis aufzuzeigen. Im Grunde genommen fehlt den Mittelständlern die kriti-
sche Masse, um größere Skaleneﬀekte zu erreichen. Dem Geschäftsführer ist es
in den meisten Fällen egal, ob ein Mitarbeiter fünf Stunden oder sieben Stunden
für die Bearbeitung einer Aufgabe benötigt. Für den Geschäftsführer steht eine
funktionierende und praktikable Lösung an erster Stelle. Der Interviewteilneh-
mer hob weiterhin hervor, dass eine Argumentation pro Integration bei größeren
Kunden (mit weit über 1.000 Mitarbeitern) weitaus leichter fällt. Denn dem Ma-
nagement kann einfach vorgerechnet werden, dass seine 100 Mann umfassende
IT-Abteilung nach der Integration auf 20 verschlankt werden kann.
Aufgrund der schieren Größe und Heterogenität dieses Marktsegmentes sind ver-
allgemeinerte Angaben zu diesem Thema äußerst schwierig zu fassen. Letztend-
lich sind Themen wie die Verbesserung der Lieferanten- und Kundenbeziehun-
gen oder eine bessere Informationsversorgung über traditionelle Grenzen hinweg
immer ein Schwerpunkt in diesem Bereich. Fünf Teilnehmer beschreiben die
Situation beim ihren mittelständischen Kunden so, dass in vielen Fällen eine
Standardlösung (wie z. B. ein ERP-, SCM- oder CRM-System) im Einsatz ist.
Laut zwei Befragten bestehen rund um diese Standardlösung zahlreiche Punkt-
zu-Punkt Verbindungen.






besonders die mittelständischen Kunden sehr pro-
blemgetrieben handeln. Werden sie vor neue oder veränderte Geschäftsanforde-
rungen gestellt (wenn z. B. ein neuer Zulieferer angebunden werden soll), dann
besteht die eigentliche Herausforderung der Integration darin, die neuen Funk-
tionalitäten in die bereits vorhandene IT-Infrastruktur zu integrieren. Somit
ordnen sich Integrationsprobleme als ein Baustein in einem Gesamtproblem ein.
Geht es nur darum, Prozesse durch Integration schöner  zu gestalten, sinkt die
Bereitschaft für zusätzliche Investitionen schnell.
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Befragte, dass man die Integration als Baustein in dem Ge-
samtprojekt von Anfang an als entsprechendes Teilprojekt einfach mit einsizen
muss, da mittelständische Unternehmen sich lieber auf Ihre Kernkompetenzen
konzentrieren wollen, als sich Gedanken über ihre IT zu machen. Es obliegt
dem Integrationsdienstleister, die Projekte so aufzusetzen, dass möglichst kei-
ne proprietären Insellösungen entstehen und die Systeme auch für zukünftige
Aufgaben erweiterbar sind. Da klassische Mittelständler von einer ﬂachen Füh-
rungshierarchie geprägt sind, ist der Geschäftsführer  welcher typischerweise
die Entscheidung für ein Integrationsprojekt triﬀt  sehr nah an der Wertschöp-
fungskette. Ihm gegenüber kann man zusätzlichen Mehraufwände meist nur mit
Kosten-/ Nutzengegenüberstellungen verargumentieren. Sind die Vorteile klar








hierzu weiterhin an, dass sich in den letzten Jahren ein Wandel
in der Anwendungslandschaft und auch die Einstellung seiner Kunden (Dieser
Dienstleister ist auf die Ver-und Entsorger Branche spezialisiert und vertreibt
dafür ein Standardprodukt.) vollzogen hat. Dessen kleine bis mittlere Kunden
hatten vor zehn Jahren noch wenig IT-Know-how und die ERP-Lösung des
Dienstleisters war die dominierende Größe in der IT-Landschaft der Kunden.
Durch steigende Unternehmensgrößen, bessere Qualiﬁzierung der Mitarbeiter
und zunehmendes Wissen im IT-Bereich stoßen sie nun häuﬁger auf sehr hete-
rogene Landschaften. Er sieht eine Ursache darin, dass sich ihre Kunden heute
die Lösung eher nach den eigenen Bedürfnissen und Anforderungen auswäh-
len. Folglich nimmt auch der Integrationsgedanke einen höheren Stellenwert ein.
Diese Entwicklung deckt sich mit den Beobachtungen eines anderen Befrag-
ten. Aufgrund der mittlerweile gestiegenen IT-Kompetenz seiner Kunden, wird
von diesen bereits viel Vorarbeit und Vorauswahl getroﬀen und bereits eine Lö-
sung vorgegeben. Somit sind die Dienstleister seltener mit einem Auswahlprozess
konfrontiert und der kostengetriebene Wettbewerb untereinander rückt in den
Vordergrund.






drei Befragte an, dass ein Grund für die Integrati-
onsbemühungen ihrer Kunden (vorzugsweise große Kunden) geänderter gesetzli-
cher oder rechtlicher Vorgaben sind. Meist lassen sich dann die neuen Herausfor-
derungen nicht mit den vorhandenen Systemen erfüllen. Als Beispiele wurden
hier von einem Befragten z. B. die Archivierungs- und Nachweispﬂichten ge-
nannt, die mit der Einführung des elektronischen Geschäftsverkehrs einhergeht.
Dabei müssen entsprechende Veriﬁkationsprotokolle aufgezeichnet werden sowie
entsprechende Archivierungsmaßnahmen erfüllt werden. Da die Einhaltung die-
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ser Regularien sehr scharf überprüft wird, tritt in solchen Fällen der Business
Value für den Geschäftsprozess in den Hintergrund und die Auditierfähigkeit der
Integrationslösung rückt in den Vordergrund. Die Erfüllung rechtlicher und ge-
setzlicher Rahmenbedingungen gepaart mit der ohnehin vorhandenen Diﬃzilität
der zu integrierenden Geschäftsprozesse bilden darüber hinaus eine besondere
Herausforderung an die Integrationslösung.




der befragten Dienstleister ist nicht im-
mer  wie fälschlicherweise zu vermuten wäre  die IT-Abteilung der Kunden,
sondern häuﬁg sind es die Fachabteilungen oder in manchen Fällen gar die Ge-
schäftsleitung (wie bei KMU). Bei kleineren Mittelständlern sind derartige Ent-
scheidungen damit immer von der IT-Aﬃnität der Geschäftsleitung abhängig.
Bei größeren Unternehmen erfordern strategische Integrationsprojekte ebenfalls
Unterstützung durch das (Top-) Management. Ein Befragter beschrieb hingegen
die alltägliche Situation bei seinen großen Kunden wie folgt: eine Fachabteilung
äußert gegenüber der zuständigen IT-Abteilung den Wunsch nach der Lösung
eines bestimmten Integrationsproblems. Von der IT-Abteilung werden sie aber
meistens mit den Worten: Wir müssen da mal was programmieren, irgendwann,
wenn wir mal Zeit haben. vertröstet. Da sie jedoch ab einem bestimmten Punkt
nicht mehr ihre eigentlichen Aufgaben erfüllen können, begeben sie sich selbst
auf die Suche nach einer Problemlösung.
Ein anderer Befragter stellte hierzu fest, dass in solchen Situationen  also im
operativen Geschäft  gewöhnlich keine strategischen Entscheidungen, wie bei-
spielsweise für oder gegen eine Integrationsplattform, getroﬀen werden. Solche
Entscheidungen müssen, wie bereits erwähnt, im Management verankert sein
und auch von diesem unterstützt werden. Die Unternehmensführung muss sich
für Vorhaben dieser Art gezielt Zeit nehmen und sich mit Empfehlungen und Al-
ternativen der IT bzw. der Dienstleister auseinandersetzen und bewusst daraus
Entscheidungen abzuleiten. Fehlt bei solchen umfangreichen Projekten eine sol-
che Gesamtverantwortung außerhalb der IT und deren Leitung, so sind solche,
bei großen Kunden oft viel Jahre dauernden Projekte, zum scheitern verurteilt.






über eine mittel- bis langfristige Ausrichtung der IT im
Unternehmen verfügen, so bedeutet das noch lang nicht, dass sich auch alle
Beteiligten an diese Vorgaben halten. Eine befragte Person schilderte, dass die
vorhandenen IT-Strategien nicht immer lückenlos und konsequent im gesamten
Unternehmen umgesetzt werden. Er illustrierte diese Situation anhand eines Bei-
spiels: Die Investmentabteilung spielt in einer Bank eine herausragende Rolle,
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da sie primärer Deckungsbeitragsbringer des Gesamtsystems ist. Sollte die IT-
Strategie der Bank beispielsweise ein bestimmtes CRM-System vorschreiben,
mit dem alle Kunden zu betreuen sind, so kann sich die Investmentabteilung
bewusst über diese Konzernstrategie hinwegsetzen, da sie aufgrund ihrer Leis-
tungsfähigkeit eine gewisse exponierte Lage in der Bank einnimmt. Sie kann
sich somit bewusst über solche Vorgaben hinwegsetzen und eine eigene Lösung
auswählen.
Eine ähnliche Situation schilderte ein anderer Teilnehmer. Er gab an, dass bei
seinen großen Kunden i.d.R. sogenannte Proﬁtcenter gebildet werden. In derar-
tigen Konstellationen werden bestimmte Produktgruppen zu relativ selbststän-
digen Einheiten zusammengefasst, für die jeweils ein eigener Periodenerfolg er-
mittelt wird. Da Verantwortung und Entscheidungsbefugnis häuﬁg allein bei den
einzelnen Sparten und deren Leitern liegt, ist deren IT-Strategie oftmals auf den
Level dieser Proﬁtcenter zugeschnitten. Bis auf einige konzernweite Richtlinien
wird jedoch keine konzernweite IT-Strategie verfolgt. Die einzelnen Proﬁtcenter








dessen Unternehmen ein breites Portfolio an Managementbera-
tung besitzt, gab an, dass es je nach ihrem Markteinstieg beim Kunden un-
terschiedlich ist, wer letztendlich die Integrationsprojekte vorantreibt. So ist es
beispielsweise bei einem stark IT-lastigen Einstig beim Kunden der CIO, der die
Projekte auslöst. Liegt de Schwerpunkt jedoch bei der Prozessberatung, dann
werden Entscheidungen eher aus fachlich, ﬁnanziellen Gesichtspunkten getroﬀen







noch auf einen alternativen Weg im Vorfeld von In-
tegrationsprojekten hin, der besonders für den Kundenstamm ab gehobenem
Mittelstand markant ist. Demnach ist es häuﬁg so, dass auf Vorstandsebene ei-
ne (Optimierungs-) Idee existiert. Daraufhin werden diese Vorstellungen einer
Machbarkeitsanalyse unterzogen, welche die grundlegende Realisierbarkeit des
Vorhabens abschätzt. Fällt diese positiv aus, so wird die Idee erst jetzt in die
jeweiligen Fachabteilungen getragen. Nachdem die Fachabteilungen die benötig-
ten Daten, Informationen und Werkzeuge speziﬁziert hat, wird die IT-Abteilung
mit der Realisierung der Projektidee beauftragt. Diese greift für die Umsetzung
letzten Endes auf Dienstleister wie die der Befragten zurück. Besonders auﬀäl-
lig dabei ist, dass diese Projekte nicht bis in die IT-Niederungen durchdacht
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werden und das Thema Integration häuﬁg ein nachgelagerter Gedanke ist, der
dann ganz plötzlich im Projekt auftritt.
3.4.2. Auswahl der Integrationslösung
Dieser Abschnitt analysiert die Kriterien, die bei der Auswahl einer bestimm-
ten Integrationslösung im Vordergrund stehen. Abbildung 3.15 stellt die fünf
am häuﬁgsten genannten Faktoren graﬁsch dar. Nachfolgend werden sie jeweils
näher erläutert. Grundlegend merkten an dieser Stelle 14 Personen an, dass
diese Frage nicht pauschal zu beantworten sei und je nach Kundenanforderung
und -problem variieren kann. Daher versuchen wir im weiteren Verlauf bei den























































Abbildung 3.15.: Top 5 Kriterien die bei der Auswahl einer Integrationslösung
im Vordergrund stehen
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3.4.2.1. TOP 1: Kosten
Für den Großteil der Befragten sind die Kosten das ausschlaggebende Kriterium
für oder gegen eine Integrationslösung. Auf welche Art von Kosten (Projektkos-
ten oder TCO) besonders geachtet wird, hängt von den Kunden und deren
Umfeld ab. Zwei Drittel der Befragten gab an, dass bei Ihren Kunden die reinen
Projektkosten ein ausschlaggebendes Kriterium sind. Im Interview wurden die
Experten um eine Gewichtung all ihrer genannten Ziele gebeten. Hierzu haben
letztendlich 13 Befragte eine genaue Einordnung vorgenommen. In dieser sehen
fünf Teilnehmer die Kosten als oberste Entscheidungsgrundlage für oder gegen
ein Integrationsprojekt. Darüber hinaus gab ein Teilnehmer an, dass die TCO
an oberster Stelle bei seinen Kunden stehen.
Oftmals werden von den IT-Managern die Gesamtkosten, die durch die Beschaf-
fung und den Betrieb der Integrationslösung in den nächsten Jahren verursacht
werden, einfach ausgeblendet. Ein Experte gab hierzu an, dass beispielsweise
nur zehn Prozent seiner Kunden die zukünftigen Lizenzkosten der Integrations-
lösung beim Entscheidungsprozess mit einbezieht. Kosten für Betrieb, Wartung,
Erweiterung oder für den Releasewechsel einer Integrationslösung werden regel-
mäßig völlig ausgeblendet. Ebenso ﬁnden Kosten die mit der Festlegung auf eine
bestimmte Technologie (wie z. B. Java oder .NET) verbunden sind, nie eine Be-
rücksichtigung. Als Ursache für diesen Missstand gab ein Befragter salopp die
Unfähigkeit der IT-Manager  an.
Ein Befragter beschrieb an dieser Stelle eine spezielle Kundengruppe, die nur auf
eine schnelle und vor allem kostengünstige Lösung ihrer Integrationsprobleme
aus ist. Meist hat diese Gruppe ein internes Budgetproblem, welches wie folgt
gelagert ist: Die Kosten für die Integrationsprojekte werden der IT-Abteilung
angelastet. Aufwände, die in den Fachabteilungen durch die Integration redu-
ziert werden, werden in deren Betrachtung jedoch einfach vernachlässigt. Durch
diese Einstellung ist es nicht möglich die Betriebskosten langfristig hinreichend
zu quantiﬁzieren und die IT-Abteilung bleibt für diese Unternehmen nur eine
Kostenstelle.
Zwar können sehr billigeDie Gesamt-
kosten sind
entscheidend
Integrationslösungen gebaut werden, jedoch können
diese dann später unter Umständen sehr teuer im Betrieb und in der Wartung
sein, sie können eventuell sehr Fehleranfällig sein oder aber auch mit einem ge-
wissem Risiko behaftet sein. Demgegenüber kann man aber auch fantastische
Integrationslösungen bauen, die jedoch die gesamte Architektur des Kunden
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umkehren und mit entsprechend hohem Aufwand verbunden sind. Kunden, die
strategisch und langfristig denken, achten daher auf die Gesamtkosten. Eine sol-
che Vollkostenbetrachtung beeinﬂusst laut 14 Teilnehmern den Auswahlprozess
der Integrationslösung. Zwei Befragte erläuterten hierzu, dass Kunden die bei
der Auswahl einer Lösung besonders auf die TCO achten, meist schon eine beste-
hende Integrationsinfrastruktur besitzen. Der Reifegrad kann dabei von einem
einfachen Queuing System bis zu einer high sophisticated SOA Architektur 
variieren.
Weiterhin gab ein Befragter an, dass seine Kunden vorrangig bei größeren In-
tegrationsprojekten die TCO berücksichtigen. Diese Vermutung bestätigte ein
weiterer Befragter und erläuterte hierzu, dass dies schon per se durch den Too-
leinsatz von zwei seiner Partnern notwendig ist. Denn der Einsatz dieser Werk-
zeuge verursacht relativ hohe laufende Kosten. Neben den Lizenzkosten sind
diesbezüglich noch weitere Fragen relevant: Wie viele Leute braucht der Kunde
intern für die Projektabwicklung? Wie viele Experten braucht er um die Lösung
später zu betreiben? Welche Kompetenz hat er nicht? Welche Kompetenz kann





der in einem großen Unternehmen sowohl für Großkun-
den, als auch für mittelständische Kunden tätig ist, hob das besonders ausge-
prägte Kostenbewusstsein der Mittelständler hervor. Sie versuchen, in Integrati-
onsprojekten stets die Übersicht über alle Kosten zu bewahren. Hierzu zählt auch
der vorsichtige Umgang mit Lizenzen. Generell wird jedes potenzielle Produkt
erst mal mit einer Lizenz getestet, bevor weitere Lizenzen angeschaﬀt werden.
Weiterhin gehen sie auch sehr vorsichtig in das Projekt hinein. Dazu zählt auch,
dass sie sich nicht gern dazu drängen lassen, ein Thema zu bearbeiten, welches
sie gar nicht berühren wollten (wie z. B. Strukturveränderungen). Dieses Bei-
spiel zeigt, dass ein Dienstleister mit Mittelständlern anders umgehen muss als
mit größeren Kunden.
3.4.2.2. TOP 2: Änderbarkeit, Erweiterbarkeit und Skalierbarkeit
Fasst man die Faktoren Änderbarkeit, Erweiterbarkeit und Skalierbarkeit der
Integrationslösung zusammen, so sehen 11 Befragte diesen Punkt als ein wich-
tiges Ziel der Kunden. Denn der Anspruch der meisten Integrationsprojekte ist
nicht die nächste monolithische Lösung zu erstellen, sondern die Flexibilität in
den Vordergrund zu stellen. Neue Anwendungs- oder Integrationssysteme soll-
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ten mit möglichst geringem Aufwand an die zu erstellende Lösung angebunden
werden können. Gleichzeitig sollte die Integrationslösung den Befragten nach
möglichst skalierbar sein, um sich ändernden Auslastungen möglichst eﬃzient
anpassen zu können.
Hierzu äußerte ein Teilnehmer, dass besonders bei großen Kunden auf die Er-
weiterbarkeit der Integrationslösung geachtet wird. Da Integrationsprojekte bei
diesen immer im Umfeld einer Gesamtarchitektur betrachtet werden, wird ver-
sucht, die Projekte immer sehr groß aufzusetzen, damit eine spätere Erweiterbar-
keit auch entsprechend gegeben ist (z. B. durch Serviceorientierung). In diesem
Zusammenhang ist es für die Kunden auch maßgeblich wichtig, einzelne Kom-
ponenten der Lösung selbst leicht ändern oder erweitern zu können. Sei es nur
um Anpassungen an einen fortgeschrittenen Entwicklungsstand vorzunehmen
oder um Funktionalitäten zu verändern. Dabei muss für den Kunden sowohl die
Entwicklung der Änderungen selbst als auch deren Inbetriebnahme möglichst
eﬃzient und sicher möglich sein.






3.4.1 erläutert, herrscht bei mittelständischen Kun-
den oft ein kurzzyklischer Planungshorizont. Dadurch sind die Kunden zwar
ﬂexibel in ihrem Handeln, jedoch leidet dadurch meist die Erweiterbarkeit der
Integrationslösung. In erster Linie handelt es sich um einfache und preisgüns-
tige Lösungen, denen eine gesamtheitliche und unternehmensweite Sichtweise
fehlt. Ein Experte, der sowohl bei großen Kunden, als auch bei mittelständi-
schen Kunden im Einsatz ist, gab hierzu an, dass er bemüht sei, den Gedanken
der Erweiterbarkeit auch auf den Mittelstand zu übertragen. Das Ziel dabei ist,
nicht eine weitere Insellösung zu schaﬀen, sondern die Lösung so zu konzipieren,
dass sie später auch weiter woanders eingebunden werden kann.
Eine ausgereizte Integrationslösung kann schnell zur Bremse für das Wachs-
tum eines Kunden werden. Ebenso kann aber auch eine zu groß dimensionierte
Lösung zur Kostenfalle werden. Aus diesem Grund ist die Skalierbarkeit der
Integrationslösung bei den Kunden immer ein wichtiges Kriterium. Mit diesem
Thema sind auch die Standardprodukthersteller konfrontiert. Ein Teilnehmer,
dessen Unternehmen zu dieser Kategorie zählt, gab an, dass ihre Kundengrößen
sehr inhomogen verteilt sind. Um mit dem selbst entwickelten Produkt sowohl
kleine als auch große Kunden abdecken zu können, muss das Produkt in beide
Richtungen gut skalieren. Dadurch wird in gewisser Weise auch die Wiederver-
wendbarkeit der Lösung bei verschiedenen Kundengrößen gewährleistet.
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Konkrete Anforderungen hinsichtlich der Änderbarkeit, Erweiterbarkeit oder
Skalierbarkeit einer Integrationslösung gibt es selten. Ein Befragter gab hierzu
an, dass diese Anforderungen in vielen Fällen zwar im allgemeinen Anforderungs-
katalog seiner Kunden auftauchen, konkrete Erwartungen speziﬁziert jedoch nur
einer von fünf Kunden.
3.4.2.3. TOP 3: Schnelligkeit der Umsetzung
Von allen Befragten gaben acht Personen an, dass die Projektlaufzeit oft ein
entscheidendes Kriterium bei den Kunden ist und letztendlich in allen Projek-
ten eine relevante Kenngröße darstellt. Die Gründe hierfür sind unterschied-
lich motiviert. Bereiche, die sehr Problemgetrieben sind und keine tiefere IT-
Durchdringung besitzen, wie beispielsweise produzierende Mittelständler oder
der Handelsbereich, wollen primär durch ein Integrationsprojekt eine schnelle
Lösung ihres Business Problems. Dazu gehört auch, dass sie sich überwiegend
nicht großartig mit dem eigentlichen Projekt befassen wollen, weil sie sich viel
lieber ihrem eigentliches Tagesgeschäft widmen wollen, um Umsatz zu generie-
ren.
Sind die Kunden einer hohen Produktvolatilität unterworfen (z. B. Finanzdienst-
leistungssektor, Telekommunikationsbereich), so ist für sie die Schnelligkeit der
Umsetzung ein wichtiges Merkmal. Sollte ein Integrationsproblem mit einem
angemessenem Aufwand, statt in einem halben Jahr, bereits in drei Monaten
zu lösen sein, so ist das das ausschlaggebende Merkmal für eine bestimmte In-
tegrationslösung. Denn eine höhere Geschwindigkeit bedeutet einen schnelleren
Marktzugang und somit einen außerordentlich Wettbewerbsvorteil. Ein Teilneh-
mer äußerte hierzu, dass in den Branchen, in denen es allgemein um Dienstleis-
tungsprodukte geht, die Erwartungshaltung der Kunden so ist, dass Produkte
so schnell am Markt sind, wie sie als Idee im Kopf entstanden sind. Zur Bekräf-
tigung dieser Aussage skizzierte er folgendes Beispiel: In der Automobilindus-
trie gibt es feste Modellzyklen. In der Regel dauert es mehrere Jahre, bis ein
neues Modell auf dem Markt erscheint. Diesen Lebenszyklus versucht niemand
um einige Jahre zu beschleunigen, weil jedem die damit verbundene Komple-
xität bekannt ist. Ein völlig anderes Bild liefert sich beispielsweise bei einem
Telekommunikations- oder Mobilfunkunternehmen. Dort bedeutet eine schnelle
Markteinführung  insbesondere bei Produkten mit hohem Innovationspotenzial
 einen immensen Wettbewerbsvorteil. Die Erwartungshaltung an die Time to
Market ist daher sehr hoch und dementsprechend spielt auch die Projektlauf-
zeit, in der die Integration durchgeführt wird, auch eine wesentliche Rolle. Denn
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was nützt es, mit einem Produkt am Markt zu starten, wenn dieser längst schon
saturiert ist.
Andere Unternehmen  gleich ob befragter Dienstleister oder dessen Kunden 
verlangen durch ihr Geschäftsmodell per se nach einer schnellen Realisierung
der Integrationsprojekte. Ein Betreiber einer Integrationsplattform, der seinen
Kunden Integration als Service anbietet, kann seinen Kunden zwar den Setup-
Preis, um die Lösung zu erstellen, weiterreichen, jedoch ist das aber nicht die
Stelle, wo das eigentliche Geschäft generiert wird. Das wird erst über die Be-
triebsgebühren erwirtschaftet. Ein anderer Experte berichtete, dass es sich in
anderen Bereichen ganz ähnlich verhält. Liegt beispielsweise eine hohe Fluk-
tuationsquote im Filialnetz der Kunden vor, dann ist eine lange Laufzeit der
Integrationsprojekte immer mit Umsatzausfall verbunden. Ein Trend, der dann
zu beobachten ist, ist die Wahl von standardisierten Lösungen.
3.4.2.4. TOP 4: Bedienbarkeit, Betreibbarkeit der Lösung
Von den Befragten gaben acht Teilnehmer an, dass für die Kunden die Be-
dienbarkeit und Betreibbarkeit der Lösung ein wichtiges Kriterium ist. Zwei
Experten stuften eine gute und einfache Bedienbarkeit der Integrationslösung
als ein führendes Auswahlkriterium ihrer Kunden ein. Viele ihrer Kunden, die
nach einer Integrationslösung suchen, haben mehr oder weniger Angst davor,
sich eine Lösung ins Haus zu holen, die mit sehr viel zusätzlichem Pﬂege- oder
Programmieraufwand verbunden ist. Daher achten sie besonders auf eine ein-
fache Bedienbarkeit, um sich nicht mit diesem Thema zu übernehmen. Sollten
die Kunden selbst den Betrieb der Integrationslösung vornehmen, so achten sie
außerdem auch auf deren Betreibbarkeit. In diesem Fall spielen dann ebenfalls
immer Punkte wie Betriebskosten, Weiterentwicklungskosten oder Wartungs-
kosten eine entscheidende Rolle.
Andere Experten räumten ein, dass sich eine gute Bedienbarkeit (Usability)
auch positiv auf die Akzeptanz der Integrationslösung bei den Mitarbeitern der
Kunden auswirkt und diese im Idealfall bei Aufgaben wie beispielsweise In-
stallation, Administration, Wartung, Fehlersuche, Update oder Releasewechsel
unterstützt werden. Denn je komplexer die Bedienung und Konﬁguration ei-
ner Integrationslösung ist, desto höher sind auch die Kosten und Risiken, wenn
neue Integrationsstrecken oder -prozesse aufgesetzt werden müssen. Zwei Befrag-
te, welche ein eigenentwickeltes Standardprodukt vertreiben, versuchen diesem
Problem entgegen zu wirken, indem sie versuchen den Programmieraufwand für
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die Anwender mit Konﬁgurations- und Parametrisierungswerkzeugen zu unter-
stützen. Durch eine geeignete Architektur sowie eine Komponentenbildung der
Konﬁgurationsartefakte kann eine Integrationslösung für viele (unabhängige)
Integrationsaufgaben verwendet werden.







an, dass das Hauptziel seiner Kunden darin besteht, eine skalier-
bare und auf Ihre Bedürfnisse konﬁgurierbare Integrationslösung auszuwählen,
die den erforderlichen Programmieraufwand auf deren Seite auf ein Minimum
reduziert. Daher achten die Kunden darauf, dass für eine Lösung möglichst viele
vorgefertigte Komponenten existieren, die sie leicht selbst installieren, konﬁgu-
rieren und betreiben können. Graﬁsche Werkzeuge erlauben dem Kunden dar-
über hinaus eine hohe Abstraktion. Die Entwickler benötigt somit weder Wissen
über die spätere Verwendung ihrer Beschreibung in der konkreten Integrations-
lösung, noch brauchen sie spezielles Implementierungswissen.
Aus diesem Grund bietet die Firma circa 300 Adapter zu verschiedensten Ba-
ckendsystemen an. Auf diese Weise kann eine einfache technische Konnektivität
z. B. zu einem Anwendungssystem, zu einer Datenbank, zu einem Message Bus
oder zu den Teilen, die eben in der Integration zusammenarbeiten sollen, her-
gestellt werden, ohne dass hierfür extra programmiert werden muss. Nachdem
die vorgefertigten Adapter konﬁguriert wurden, können sie in den Integrations-
strecken verwendet werden. Diese Adapter-Bausteine werden auch von anderen
Werkzeug- und Hilfsmittelherstellern verwendet und kommen bei deren Integra-
tionslösungen zum Einsatz.
3.4.2.5. TOP 5: Zuverlässigkeit und Stabilität der Lösung
Gerade im Kontext mehrerer verteilter und integrierter Systeme spielt die Zu-
verlässigkeit der Systeme eine wichtige Rolle. Acht Teilnehmer gaben an, dass
die Zuverlässigkeit der Integrationslösung für die Kunden generell ein wichti-
ger Aspekt ist. Darunter fällt neben der Stabilität und Verfügbarkeit auch die
Robustheit der Systeme. Ein Experte berichtete hierzu, dass seine Kunden in
der Regel eine 24x7 Lösung anstreben, welche ohne Oine-Zeiten auskommt
sowie über minimale Recovery-Zeit nach ungeplanten Ausfällen verfügt. Wei-
terhin zählen zur Robustheit einer Lösung auch Aspekte wie Dokumentation
oder Monitoring der Lösung sowie der Umgang mit typischen Fehlersituatio-
nen. Klassische Fragen der Kunden sind an der Stelle: Kann eine Lösung sich
selbst korrigieren? Ist die Transaktionssicherheit der Operationen gewährleis-
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tet? Existieren Wiederaufsetzpunkte und geeignete Retry-Mechanismen? Gibt







Experten ist überwiegend bei Kunden aus dem Banken-
, Versicherungs-, Energieversorger-, Public- und Telekommunikationssektor die
Zuverlässigkeit der Integrationslösung ein entscheidendes Kriterium. Gerade in
diesem Bereich spielt  mit zunehmender Schnittstellenanzahl  neben der Zu-
verlässigkeit auch die Performance der Integrationslösung eine wichtige Rolle.
Dies ist jedoch nicht für jedes Integrationsprojekt pauschal zutreﬀend.
3.4.3. Weitere Kriterien bei der Auswahl einer
Integrationslösung
Ergänzend zu den fünf meistgenannten Anforderungen zeigt Abbildung 3.16,
welche weiteren Kriterien die Auswahl einer Integrationslösung beeinﬂussen. Im
daran anknüpfenden Teil sollen die für uns wichtigsten Kernpunkte näher be-
leuchtet werden.
Sieben TeilnehmerPerformance gaben an, dass die Performance der Integrationslösung ein
weiteres Kriterium der Kunden ist. Dies sei besonders in Branchen mit hoher
IT-Durchdringung relevant. Neben den Kundenvorgaben können auch gesetz-
liche Rahmenparameter Einﬂuss auf diesen Aspekt nehmen. Als anschauliches
Beispiel gab hier ein Befragter die Vorgaben der Bundesnetzagentur zur Kom-
munikation unter den Marktteilnehmern im Utility-Bereich an. Entsprechend
der einschlägigen Beschlüsse der Bundesnetzagentur sind die Marktteilnehmer
in diesem Segment verpﬂichtet, untereinander zu festgelegten Zeiten, bestimmte
Daten sicher zu liefern. Können die erforderlichen Daten, welche meist über meh-
rere Systeme verteilt sind, nicht im gefordertem Umfang und zur gewünschten
Zeit geliefert werden, so ergehen nicht unerhebliche Sanktionen (beispielsweise
in Form von Zwangsgeldern) über die Teilnehmer. Aus diesem Grund ist die Zu-
verlässigkeit und Performance in diesem Bereich eine wichtige Kenngröße, die
auch vorab von den Dienstleistern kalkulierbar sein muss. Für den zuvor geschil-






Zukunftsfähigkeit der Integrationslösung ist nach der Mei-
nung von sechs Experten ein weiteres Entscheidungskriterium. Sicherlich zählen
zu diesem Punkt auch Aspekte wie Änderbarkeit, Erweiterbarkeit und Skalier-
barkeit, jedoch wurden an dieser Stelle vielmehr strategische Ziele, wie die Lang-


















Abbildung 3.16.: Weitere Kriterien welche die Auswahl der Integrationslösung
beeinﬂussen
lebigkeit und Überlebensfähigkeit der Lösung angeführt. Ein Teilnehmer zählte
darunter auch die Sicherstellung der langfristige Maintainability von Software-
artefakten wie auch die Mehrfachverwendung des gleichen Werkzeugs bzw. der
gleichen Lösung in unterschiedlichen Szenarien. Ebenso wie ein anderer die Si-
cherstellung der strategischen Positionierung des Unternehmens.
Kunden, die ihre zukünftige Entwicklung näher prognostizieren können und bei-
spielsweise anstehende Akquisitionstouren, oder die Integration weiterer Anwen-
dungssysteme abschätzen können, wählen gezielt eine dafür passende Lösung
aus. Dies geschieht auch dann, wenn die Lösung für eine absehbare Zeit viel zu
groß dimensioniert ist. Grund hierfür ist die bereits unter Punkt 3.4.1 angespro-
chene Verankerung dieser Art von Projekte im (Top-) Management. Besitzen
die Kunden eine genaue Vision über ihre Zukunft, dann hat das auch großen
Einﬂuss auf die Auswahl der Integrationslösung.
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Inwieweit die Ausrichtung der Lösungen auf die zukünftige Unternehmensent-
wicklung bei den Kunden explizit eine Berücksichtigung ﬁndet, bzw. ob über-
haupt eine solche strategische Ausrichtung existiert, wurde später mit der Frage








der von den Kunden gestellten funktionalen und technischen An-
forderungen sehen fünf Experten als ein weiteres Kriterium. Funktionale Anfor-
derungen beschreiben dabei die Fähigkeiten eines Systems, welche die Kunden
erwarten, um mit Hilfe der Integrationslösung ihr fachliches Problem zu bewäl-
tigen. Im Grunde genommen lassen sich die technischen Anforderungen in den
meisten Fällen von den funktionalen ableiten. So könnte man z. B. sagen, dass
die Integrationslösung Daten von System A nach B übertragen können muss.
Dies wäre die funktionale Anforderung. Die zugehörige technische Anforderung





oﬀerieren eine Vielzahl ineinandergreifender
Werkzeuge zum Aufbau einer Integrationslösung. Fünf Befragte gaben an, dass
es oft wichtig sei, die einzelnen Schritte und Konﬁgurationen sowohl der Hilfs-
mittel als auch der Werkzeuge nachvollziehen und Monitoren zu können. Ein Ex-
perte legte dar, dass sowohl zur Design- als auch zur Laufzeit dem Architekten,
dem Entwickler und später dem Betriebspersonal immer sofort klar sein sollte,
welche Konﬁgurationsartefakte für welche Integrationsaufgabe wie zusammen-
arbeiten. Ebenso äußerte ein Teilnehmer, dass es für Integrationsdienstleister,
die ein Standardprodukt anbieten, selbst wichtig ist, die individuell für den Kun-
den vorgenommenen Anpassungen nachvollziehen zu können. Dies führt dann
beispielsweise bei Releaswechseln zu einer besseren Vorhersagbarkeit für den
Anpassungsaufwand. Somit können die Kunden frühzeitig darauf hingewiesen
werden und sich darauf einstellen.
Für einen anderen Experten ist das Monitoring ein nennenswerter Punkt. Dem-
nach ist mit zunehmender Anzahl an integrierten Komponenten die Anzeige
der deﬁnierten Prozesse mit ihren aktuellen Statusinformationen für die Fach-
abteilungen ein wichtiges Kriterium. Für sie muss nachvollziehbar sein, wo ein
Geschäftsprozess gegenwärtig steht. Aus deren Sicht dürfen Daten daher nicht
einfach nach der Eingabe in einem Frontend in der Integrationslösung ver-
schwinden, sondern sie müssen sichtbar bleiben. Hierzu zählen auch Reporting-
Funktionalitäten für das Management, also die die Sammlung und Aufbereitung
von Prozessdaten wie Durchsatzraten, Fehlerfälle, Zeitverbrauch und so weiter.
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Fünf Befragte Standard-
konformität
gaben an, dass die Kunden bei der Auswahl auch darauf achten,
dass die Integrationslösung in der Branche etablierte Standards unterstützt.
Die Kunden dieser Experten legen Wert auf diese Standardkonformität und
wünschen keine proprietäre Lösung.
Neben dem Vorteile, beispielsweise standardisierte Austauschformate für den
B2B-Bereich (wie die EDI-Standards für verschiedene Branchen) zu besitzen,
oder dem Schaﬀen standardisierter Geschäftsprozesse, die z. B. in Form von
(branchenspeziﬁschen) Referenzmodellen vorliegen, begründete ein Experte den
Drang zur Vereinheitlichung wie folgt: Letztendlich sind bei einem Kunden alle
Systeme mit einem einzigen Produkt, der Integrationslösung, eines einzigen Her-
steller verbunden. Kunden fordern an dieser Stelle oft standardisierte Schnitt-
stellen um einerseits leicht neue Komponenten oder Systeme anbinden zu können
und andererseits die nötige Abhängigkeit von einem einzigen Hersteller zu ver-
meiden. Deren Hintergedanke ist: Wie einfach kann die Lösung ausgetauscht
werden, wenn der Hersteller vom Markt verschwindet?
Ein anderer Befragter hob hervor, dass je höher der Standardisierungsgrad der





für eine bestimmte Integrationslösung erfolgt nicht immer
nach objektiven und sachgerechten Gesichtspunkten. Vier Befragte gaben an,
dass der Auswahlprozess ihrer Kunden auch von internen politischen Beﬁnd-
lichkeiten beeinﬂusst wird. Diese können zahlreiche Facetten haben. Ein Teil-
nehmer deutete an, dass 15 bis 20 Prozent seiner Kunden persönliche Diskrepan-
zen gegenüber einem bestimmten Werkzeug- oder Hilfsmittelhersteller hätten.
In diesem Fall sagen die Kunden dann klipp und klar, dass die Produkte eines
bestimmten Anbieters bei ihnen nicht erwünscht sind.
Neben persönlichen Beﬁndlichkeiten hat auch die Geschäftspolitik einen großen
Einﬂuss auf die Auswahl der Integrationslösung. So tendieren beispielsweise
Kunden, die über eine sehr homogene IT-Landschaft verfügen (also z. B. eine
reine SAP oder Microsoft Landschaft), eher zu einer Single Vendor Strategie,
also dem Aufbau der Landschaft mit Komponenten eines einzigen Herstellers.
Die Kunden vertreten dann die Meinung, dass wenn sie ohnehin viele Elemen-
te eines Herstellers im Einsatz haben, sie dann beispielsweise auch dessen ESB
einsetzen. Neben der Vermeidung von Nachteilen, die durch ein Mischen von
Komponenten unterschiedlicher Hersteller entstehen können, hat diese Strategie
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zudem ﬁnanzielle Vorteile für die Kunden. Die Anreize hierfür sind in den kom-
plexen Lizenzmodellen der Hersteller versteckt. Will ein Kunde etwa mehrere
SAP-Systeme miteinander verbinden, so erhält er aufgrund des Lizenzmodells
die NetWeaver Process Integration gratis. Dies geschieht frei nach dem Motto:
Je mehr man benutzt, desto weniger muss dafür gezahlt werden.
Dem gegenüberAbhängigkeit
vermeiden
stehen wiederum andere Kunden, die gezielt versuchen diese Ab-
hängigkeit zu vermeiden. Ein Befragter gab an, dass die wenigsten seiner Kunden
sich an einen bestimmten Hersteller (z. B. IBM, Oracle oder SAP) binden wollen.
Viele dieser Kunden hätten große Sympathie für Best of Breed oder Open Source
Lösungen. Jedoch erfordern diese Lösungen sehr viel Inhouse-Kompetenz beim
Kunden. In manchen Fällen scheiden diese Lösungen jedoch auch aus, weil die
Kunden aufgrund der zuvor beschrieben Lizenzmodelle an gewisse Rahmenver-
träge gebunden sind. Diese Bindung muss jedoch nicht zwangsläuﬁg ein Nachteil
sein. Stammt die gesamte Lösung aus einem Haus, so liegt der Vorteil in der gu-
ten Integriertheit aller Bausteine. Erst wenn man versucht, den vom Hersteller
vorgedachten Pfad der Lösung zu verlassen können Probleme auftauchen. Ist der
Kunden nicht an einen bestimmten Hersteller gebunden und verfügt auch nicht
über die nötige Inhouse-Kompetenz, um die Best of Breed Lösung umzusetzen,
dann sind die persönlichen Erfahrungen (Wer hilft ihm am besten, wenn etwas
stockt?) das ausschlaggebende Kriterium.
Ein anderer Teilnehmer schilderte darüber hinaus die Problematik, dass aus
politischen Gründen zusätzliche Aufgaben in das Integrationsprojekt hineinge-
packt werden, die eigentlich gar nichts mit dem originären Projekt zu tun haben.
Meistens handelt es sich dabei um Aufgaben, die schon seit Jahren unter den
Nägeln brennen, jedoch bisher nicht angegangen wurden. Diese werden dann
einfach mit in das Projekt gepackt.
Vier TeilnehmerWiederver-
wendbarkeit
gaben an, dass die Wiederverwendbarkeit sowohl von Kompo-
nenten, Funktionalitäten, Hilfsmitteln als auch Werkzeugen ein wichtiger Aspekt
ist, der für oder gegen eine Lösung spricht. Die Bedeutung dieses Faktors variiert
je nach den im Projekt verfolgten Zielen. Gilt es nur eine einmalige, punktuelle
Integrationslösung zu realisieren, so ist die Bedeutung der Wiederverwendbar-
keit gering. Verfolgt das Integrationsprojekt hingegen den Anspruch eine gene-
rische Lösung, zum Beispiel in Form eine unternehmensweite Integrationsplatt-
form etablieren zu wollen, so wird neben der Erweiterbarkeit und Skalierbarkeit
auch der Wiederverwendbarkeit eine größere Bedeutung zugeschrieben. Sollen
Schnittstellen geschaﬀen werden, die auch für zukünftige Projekte genutzt wer-
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den, dann gehen die Überlegungen an dieser Stelle auch schnell in Richtung




schilderten, dass ihre Kunden eine Kosten-Nutzen-Analyse als
Entscheidungshilfe durchführen, um die Wirtschaftlichkeit einer Integrationslö-
sung frühzeitig zu beurteilen. Durch die Analyse werden Risiken und Erfolge
quantiﬁzierbar und somit einfacher vergleichbar. Somit können die Kunden den
ROI schnell abschätzen.
Die ständige Optimierung Geschäfts-
prozessopti-
mierung
der Geschäftsprozesse ist laut drei Befragten ein Dau-
erthema vieler ihrer Kunden zu deren Gelingen die Integrationslösung schließlich
mit beitragen muss. Dies betriﬀt sowohl die Informationsseite (Verfügbarkeit von
allen relevanten Informationen beim Mitarbeiter) als auch die Beschleunigung
der Prozesse mit der damit einhergehenden Kostenersparnis. So schilderte ein
Teilnehmer weiterhin, dass eine Integration wirklich nur dann von einem Kun-
den gefordert wird, wenn deren Geschäftsprozessablauf optimiert werden soll.
Der Grund für die Optimierung ist schlussendlich immer die Intention Kosten
zu sparen. Warum diese Kosten gespart werden, ist ein ganz anderes Thema.




bilden die bei den Kunden selbst vorhandenen Fähigkeiten
und Kompetenzen der IT-Abteilung eine wichtige Entscheidungsgrundlage für
z. B. One Vendor, Open Source oder Outsourcing-Strategien. So bieten beispiels-
weise Open Source Lösungen nicht nur Kostenvorteile. Sie setzen auch immer
eigene, unter Umständen auch kostspielige, Kompetenzen im Bereich der An-
passung, Integration, Wartung und Pﬂege voraus. Sind diese Voraussetzungen
nicht gegeben, fällt die Entscheidung oft für kommerzielle Lösungen.
Manche Kunden Minimal-
invasivität
legen nach den Schilderungen eines Experten bei der Auswahl
einer Integrationslösung sehr viel Wert auf einen möglichst geringen Eingriﬀ in
vorhandene Systeme und Strukturen. Mit diesem Thema wurden alle Befrag-
ten im späteren Interviewverlauf konfrontiert. Die Auswertung der Antworten
erfolgt in Abschnitt 3.7.
Wichtigste Person Kunden-
zufriedenheit
in einem Integrationsprojekt ist der Kunde. Ein Befragter
nannte daher die Zufriedenheit seiner Kunden als eine wichtige Zielstellung.
So kann es durchaus vorkommen, dass am Ende eines Projektes durch einen
Integrationsdienstleister etwas umgesetzt wurde, was der Kunde anfangs gar
nicht wollte. Letztlich ist die Zufriedenheit jedoch stark von der Einhaltung
und Umsetzung anderer Rahmenparameter (z. B. Budget, Zeit oder Flexibili-
tät) abhängig. Um sie zu messen, wurde von dem Unternehmen ein sechsseitiger
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Fragebogen entwickelt, den die Kunden am Ende eines jeden Projektes ausfüllen
müssen. Die tatsächliche Umsetzung wird dabei strikt von der Qualitätsmanage-
mentabteilung des Unternehmens überwacht. Anhand eines Schulnotensystems
werden Einschätzungen des Kunden unter anderem zum Auftreten der betei-
ligten Rollen des Dienstleisters, zur Exaktheit der Angebote, zur Beachtung
des Zeitplans oder zur Einhaltung des Budgets abgefragt. Aus diesen Faktoren
wird am Ende eine Gesamtbewertung berechnet und Verbesserungsvorschläge
für Folgeprojekte abgeleitet.
3.4.4. Ausrichtung der Integrationslösungen auf die
zukünftige Unternehmensentwicklung
Die Integrationslösung hat sehr großen Einﬂuss auf die Flexibilität, neue Prozes-
se schnell und kostengünstig einführen oder verändern zu können. Schließlich ist
diese Flexibilität nicht zuletzt aufgrund der unter Abschnitt 3.4.1 geschilderten
dynamischen Marktverhältnisse zwingend notwendig. Zieht jede Änderung eine
große Zahl an Modiﬁkationen der abhängigen Systeme nach sich, können die Ver-
änderungen entweder sehr aufwendig werden oder aber eventuell überhaupt gar
nicht möglich sein. Somit können Integrationslösungen / -architekturen zu einer
sehr großen Altlast für die Unternehmen werden. Aus diesem Grund baten wir
die Befragten, uns zu schildern, inwieweit deren Kunden zukünftige Unterneh-
mensentwicklungen (z. B. geplante Fusionen und Übernahmen) bei der Auswahl
einer Integrationslösung mit berücksichtigen.




der Befragten lässt sich zu dieser Fragestellung kein ein-
heitliches Bild ihrer Kunden zeichnen. Den Teilnehmern zufolge ist es von den
Parametern Kundengröße, IT-Durchdringung und Größe der Geschäftspartner
abhängig. So gab ein Teilnehmer an, dass etwa 80% seiner Kunden Wert auf eine
zukunftsfähige Integrationslösung legen. Dies seien vorrangig Unternehmen, die
mit großen Geschäftsprozesspartnern zusammenarbeiten. Ein anderer Befragter
schilderte, dass vorzugsweise die Kunden, deren Wertschöpfung durch eine ho-
he IT-Durchdringung geprägt ist, sehr viel Wert auf eine ﬂexible, ausbaufähige
und wartungsfreundliche Lösung legen, da in diesem Bereich Unternehmens-
zusammenschlüssen, Akquisitionen und Allianzen häuﬁg an der Tagesordnung
sind. Letztendlich machten acht Teilnehmer die Berücksichtigung solcher strate-
gischen Überlegungen an der Größe ihrer Kunden fest. Die einheitliche Meinung
war, dass große Kunden solche Bestrebungen in ihren Entscheidungen selbstre-
dend mit berücksichtigen.
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schilderten, dass vorzugsweise ihre großen Kunden über eine
Unternehmens- und IT-Strategie verfügen, die den Rahmen für die Weiterent-
wicklung ihrer IT-Landschaft vorgeben. Dies sei einem Befragten zufolge bei-
spielsweise bei alle DAX-Unternehmen der Fall. Bei diesen Firmen werden In-
tegrationsentscheidungen ausschließlich von der zentralen IT-Abteilung unter
Berücksichtigung der strategischen Ziele und der Gesamtarchitektur getroﬀen.
Um diesem Umstand besser gerecht werden zu können, versuche man die Inte-
grationsprojekte entsprechend groß aufzuziehen und besonders auf zukünftige
Erweiterbarkeit (z. B. durch Serviceorientierung) zu achten, so ein anderer Ex-
perte weiter. Ein Teilnehmer entgegnete hingegen, dass es trotz strategischer Be-
bauungspläne immer darauf ankommt, dass die einzelnen operativen Einheiten
der Unternehmen diese auch tatsächlich umsetzen, ohne dass sich einzelne Ab-
teilungen (wie im Beispiel des Deckungsbeitragsbringers einer Bank in Abschnitt
3.4.1) darüber hinwegsetzen. Im Normalfall bekommen die Integrationsdienst-
leister gleichwohl keinen detaillierten Einblick in die Strategien ihrer Kunden,
obgleich sie schon einen Trend für die nächsten Jahre wahrnehmen können.
Ohne es an einer bestimmten Kundengröße festzumachen, gaben zwei Experten
an, dass die Mehrheit ihrer Kunden auf die Zukunftsfähigkeit der Integrationslö-
sung achtet. Dabei schilderte ein Experte, dass sie eigentlich generell immer mit
dieser Forderung konfrontiert sind. Allerdings ist das nie mit der Information
gekoppelt, welche strategischen Gründe dem Wunsch zugrunde liegen. Der an-
dere Teilnehmer schilderte, dass weitsichtige Entscheidungen vorzugsweise dann
getroﬀen werden, wenn es sich um globale Integrationsprojekte handelt. Dann
würden die Kunden diesen Aspekt sehr stark im Blickwinkel haben und sich
dann doch eher für eine vielleicht etwas aufwendigere und kostenintensivere Lö-
sung entscheiden, als für eine kleine, schmale Lösung, wo man direkt weiß, dass
diese nicht langfristig tragfähig ist.





liefert sich den Dienstleistern bei kleinen und mittelständischen
Kunden. Sechs Experten schilderten, dass diese Unternehmen überwiegend kei-
ne langjährigen, strategischen (Bebauungs-) Pläne besitzen. Vielmehr existieren
fachliche Bebauungspläne. Sie speziﬁzieren die fachlichen Funktionen und An-
forderungen, welche künftig durch die IT-Systeme unterstützt werden sollen. In
der Regel ist der Planungshorizont viel kürzer und liegt bei einer Laufzeit von
maximal drei oder vier Jahren. Durch die fehlende langfristige Planung können
sie jedoch auch viel ﬂexibler agieren, als ein großer Konzern.
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Den meisten Unternehmen dieser Größenklasse fehlt jedoch der strategische
Weitblick. Ein Teilnehmer schilderte, dass diesen Kunden die Komplexität der
eigenen Infrastruktur und Systemlandschaft oft nicht bewusst ist. Sie empﬁn-
den die eigene IT-Landschaft lediglich als Kostenfaktor, welcher vielmals außer
Kontrolle geraten ist. Genau diese Kostendiskussion bildet für den Dienstleister
den idealen Einstiegspunkt für Integrationsprojekte. Letztlich partizipieren die
Kunden aber nicht von der Ausbaufähigkeit der Integrationslösung aufgrund des
fehlenden Verständnisses der eigenen Infrastruktur.
Da bei KMUs ganz klar die Businessprobleme im Vordergrund stehen, werden
die Auswirkungen auf die IT-Landschaft meistens erst dann analysiert, wenn un-
mittelbare Probleme und Entscheidungen (Wie sollen die neuen Systeme an die
bisher vorhandenen Systeme angebunden werden? Welche Systeme müssen ab-
gelöst werden? Wie kann ein solcher Evolutionsschritt überhaupt aussehen?) an-
stehen. Darüber hinaus handelt es sich bei den Integrationslösungen vorwiegend
nicht um unternehmensweite Lösungen, sondern eher um punktuelle. Letztend-
lich hängt deren Zukunftsfähigkeit am Dienstleister, so zwei Befragte. Sie müssen
diesen Aspekt in die Lösung mit einsizen und sollten keine neue Insellösung
schaﬀen. Ein Teilnehmer gab an, dass sie inzwischen versuchen auch bei ihren
mittelständischen Kunden, die Projekte so zu konzipieren, dass sie später leicht
erweiterbar sind und ohne großen Aufwand an andere Systeme angebunden wer-
den können. Das wird bei dem Dienstleister durch langfristige Kundenprojekte
begünstigt. Darin versuchen sie, die IT-Strukturen der Kunden in klarere Linien
zu leiten. Diese bietet sich somit ein kleiner Ausblick, wie sich ihre IT-Landschaft
weiter entwickeln wird und welche ﬁnanziellen Aufwände auf sie zukommen.
Ein Teilnehmer schilderte, dass die Ausrichtung der Integrationslösung auf die
zukünftige Unternehmensentwicklung für seine kleinen und mittelständischen
Kunden5 gerade im Kommen ist. Er erklärte, dass bei diesen Kunden zuneh-






schätzen die Situation anders ein. Demnach sind Ziele, Strate-
gien und Unternehmensgrundsätze (auch bei großen Unternehmen) eher selten
schriftlich ﬁxiert oder an die Mitarbeiter kommuniziert. Daraus resultiert, dass
bei der Auswahl der Integrationslösung auch entsprechend selten die anvisierte
5Für diesen Teilnehmer schwankt die Größendeﬁnition seiner Kunden je nach Branche. Er
beschrieb große Unternehmen mit einem Umsatz größer 1 Mrd. Euro und mittelständische
Kunden mit einem Umsatz zwischen 200 Mio. und 1 Mrd. Euro.
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Unternehmensentwicklung berücksichtigt wird. Ein Teilnehmer schilderte, dass
seine großen Kunden beispielsweise Angst davor hätten, sich von einem Anbieter
oder einer Anbietergruppe abhängig zu machen (Vendor Lock-in). Aus diesem
Grund sind viele mehr oder weniger zukunftsfähige Insellösungen im Einsatz.
Zwei Teilnehmer quantiﬁzierten ihre Angaben und schilderten, dass 90 bis 95%
ihrer Kunden weder eine Idee hätten, wo es hingeht (geschäftspolitisch) noch
einen Überblick über ihre Architektur (Bebauungsplan) haben. Im Grunde ge-
nommen besitzen diese Firmen nicht einmal eine Liste ihrer Applikationen. An
dieser Stelle liegt es wieder im Ermessen des Dienstleisters, seinen Kunden auf
eventuelle Missstände hinzuweisen. Dies geschieht teilweise in Form einer unent-
geltlichen Beratungsleistung im Vorfeld der Projekte.
Fünf Befragte schilderten, dass weitsichtige Entscheidungen ihrer Kunden eher
theoretischer Natur sind. Ihr Fokus liegt vielmehr auf pragmatischen, kurzfristi-
gen Lösungen, bei denen fachliche Aspekte im Vordergrund stehen. Für sie muss
die Integrationsplattform schlussendlich einfach funktionieren. Integration ist
lediglich ein nachgelagerter Gedanke. Begründet wurde es von einem Experten
damit, dass der Markt einfach noch nicht so weit ist, diese Problemstellung von
selbst anzugehen. Er beschrieb, dass sie dieses Thema den Kunden in Form von
Business Value Workshops näher bringen. Darin werden nicht strategische Fra-
gen geklärt, sondern auch der mögliche Nutzen und der zu erwartende Aufwand
einer Lösung. Ebenso werden mögliche Alternativen erarbeitet. Die Ergebnisse
werden abschließend in einer Managementpräsentation dem Führungskreis des
Kunden vorgestellt.
Ein weiterer Teilnehmer beschrieb, dass das Thema Integration bei vielen Unter-
nehmen ein erster Schritt ist, um sich dem gesamten Thema der Eﬃzienzsteige-
rung der Geschäftsabläufe durch IT-Einsatz noch weiter zu nähern. Jedoch wird
dabei einem anderen Experten zufolge nicht immer mit Bedacht vorgegangen.
Er schilderte, dass sie in der Hälfte ihrer Projekte als Crime Scene Cleaner 
bei den Kunden auftreten müssen. Dann sind in den meisten Fällen die Ent-
scheidungen für Fusionen oder Übernahmen bereits besiegelt und die Projekte
stehen kurz vorm Abschluss. Plötzlich tauchen Integrationsprobleme auf. Da zu
diesem Zeitpunkt die Vorhaben bereits quasi abgeschlossen sind, ist daher auch
kein Budget mehr da und außerdem sind auch keine Leute mehr für das Projekt
eingeplant. Alles was der Dienstleister dann in diesem Fall anbietet, ist in jedem
Fall zu teuer  denn es war ja auch nicht eingeplant. Auf Nachfrage, wie sie
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dann mit solch einer Situation umgehen erwiderte der Befragte: . . . dann wird
gefummelt.






Planung der Kunden oftmals weder niedergeschrieben noch
ausreichend kommuniziert ist, ist es nach der Meinung von zwei Befragten
eher so, dass dann auf Bereiches -oder Abteilungsebene vornehmlich taktische
Entscheidungen getroﬀen werden. Sie begründeten es damit, dass strategische
Entscheidungen letztendlich auf Managementebene fallen müssen. Bis auf die-
ser Ebene eine Entscheidung fällt, vergehen allerdings meist Jahre, da dieser
langwierige Prozess mit vielen inhaltlichen Auseinandersetzungen zwischen al-
ler Beteiligten einhergeht. Daher scheint an dieser Stelle eine Insellösung für
die Dienstleister unumgänglich. Der strategische Weitblick für die Bereiche liegt
dann meistens in den Köpfen von Einzelpersonen. Diese achten dann auch dar-
auf, dass die Lösung so oﬀen wie möglich gestaltet wird, um nicht Gefahr zu






haben ihre Gedanken zu einer ﬂexiblen und nachhaltigen Inte-
grationslösung noch weiter erläutert. Deren diesbezüglichen Überlegungen wer-
den nachfolgend kurz dargelegt. Zwei Teilnehmer erklärten, dass bei ihnen die
Standardkonformität zu den wichtigsten Eigenschaften einer zukunftsfähigen In-
tegrationslösung zählt. Denn sich an proprietäre Lösungen zu binden, bedeutet
für die Kunden ein potenzielles Risiko: Wer möchte bei einer unternehmens-
kritischen Anwendung schon auf eine eingeschränkte Lösung setzen? Um dieser
Gegebenheit zu entsprechen, so einer der Experten weiter, versuchen sie rund
um ihr Standardprodukt gewisse Schnittstellen anzubieten, die mehrheitlich in
der Industrie eingesetzt werden. Somit erhöht sich die Flexibilität und Adapti-
onsfähigkeit ihrer Lösung.
Ein anderer Experte  welcher sich ebenfalls als Standardprodukthersteller klas-
siﬁzierte  hob in diesem Zusammenhang die Modularisierbarkeit seines Produk-
tes hervor. Dabei liegen die Vorteile nicht nur auf Seite der Kunden, die je nach
ihren Anforderungen sich die benötigten Komponenten auswählen können, son-
dern auch auf der Seite des Dienstleisters. Da an der Entwicklung des Produkts
über 100 Entwickler beteiligt sind, treten oft Synchronisationsprobleme bei der
täglichen Arbeit auf. Die Aufteilung der Software in unabhängige Einheiten wird
daher intern als Mittel zur Komplexitätsreduktion und Flexibilisierung gesehen.
Vorrangig dient die Modularisierung aber der variablen Anpassung des Stan-
dardproduktes an verschiedenste Kundenanforderungen.
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3.4.5. Rollen auf Kundenseite
Ähnlich der in Abschnitt 3.1.8 vorgestellten Rollen und Aufgaben der Dienst-
leister, stellen wir an dieser Stelle jene Rollen vor, mit denen die befragten
Experten bei den Kundenunternehmen konfrontiert sind. In sieben Fällen sind
die Befragten nicht näher auf die Rollen auf der Kundenseite eingegangen. Ei-
ne Ursache hierfür liegt bei vier Experten sicherlich darin begründet, dass wir
die Teilnehmer nach ihnen bekannten Rollen in Integrationsprojekten befragt
haben und nicht näher auf eine Diﬀerenzierung zwischen Kunden- und Dienst-
leisterseite eingegangen sind. Die Personen haben uns daraufhin lediglich Rollen
auf ihrer Seite geschildert. Folglich ist also davon auszugehen, dass in diesem
Kontext kein Rollenmodell der Kunden vorliegt. Im Gegensatz dazu verfügt ein
Dienstleister jedoch über ein solch umfassendes Rollenmodell, dass er uns bat,
nicht näher auf dieses einzugehen. Zwei anderer Experten gaben an, dass kein
einheitliches Rollenbild Ihrer Kunden gezeichnet werden kann, da diese oft sehr
inhomogen verteilt sind.




uns, dass er bei seinen Kunden bisher keine explizite
Rolle kennengelernt, welche einen speziellen Fokus auf Integration im metho-
dischen Sinn hatten. Seine Kunden erhalten durch die verwendeten Werkzeuge
und Hilfsmittel die fehlende methodische Unterstützung. Diese werden dann von
den Toolspezialisten auf Kundenseite bedient.





Kunden, bei denen nicht selten Gremien oder Lenkungs-
ausschüsse über den Fortgang eines Projektes wachen und entscheiden, zeichnet
sich laut einem Experten bei kleinen Kunden ein anderes Bild. Bei ihnen be-
steht keine Festlegung von konkreten Rollen, welche an Integrationsprojekten zu
beteiligen sind. In solchen Fällen fordern dann die Dienstleister die Besetzung
bestimmter Rollen auf Kundenseite.
Die genanten Rollen lassen sich wie in Tabelle 3.10 dargestellt, anhand fachli-
cher, technischer und organisatorischer Gesichtspunkte klassiﬁzieren. Nicht alle
Teilnehmer haben die bekannten Rollen näher beschrieben. Einige Befragte ga-
ben beispielsweise lediglich Fachbereich der Kunden als eine solche an. Alles
in allem entﬁelen 17 Nennungen auf fachliche Rollen, 16 auf technische sowie 13
auf organisatorische Rollen. Nachfolgend werden die einzelnen Rollen im Detail
vorgestellt.
























Tabelle 3.10.: Einteilung der bekannten Rollen auf Kundenseite nach
fachlichen, technischen und organisatorischen Gesichtspunkten
3.4.5.1. Anwender
Zehn Teilnehmer äußerten, dass die Anwender auf Kundenseite  also die Leute,
die später die Integrationslösung nutzen  eine wichtige Rolle in Integrations-
projekten besitzen. Einerseits können die Anwender als Auftraggeber der In-
tegrationsprojekte fungieren. In diesem Fall sind sie es, die die Anforderungen
an die Dienstleister deﬁnieren und später die Lösung auch abnehmen. Anderer-
seits können sie aber auch nur in den Projekten beteiligt sein, um die nötige
Fachkompetenz der Unternehmen mit in die Integrationsprojekte einzubringen.
Die Einbindung erfolgt entweder durch die Kundenunternehmen oder aber auch
durch die Dienstleister, die eine gezielte Beteiligung von Key Usern fordern.
Je nach Branche der Kunden können die Anwender aus verschiedenen Berei-
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chen stammen. So kann es sich im Handelsumfeld gern mal um die Marketing-
oder Business Intelligence Abteilung handeln wohingegen es im Banken- und
Versicherungsumfeld eher entsprechenden Fachbereiche wie Wertpapierservice,
Zahlungsverkehr oder Finanzierung involviert sind.
3.4.5.2. Prozessverantwortlicher
Vier Teilnehmer nannten die Rolle des Prozessverantwortlichen, der auch syn-
onym als Processowner bezeichnet wurde. Sie stehen hierarchisch über den An-
wendern, da sie neben einem umfangreichen Fachwissen auch über die notwendi-
ge Autorität verfügen, prozessbezogene Entscheidungen zu treﬀen. Da sie für die
Überprüfung, Auswertung, Verbesserung und Umsetzung ihrer Prozesse verant-
wortlich sind, müssen sie nach Meinung der Befragten in die Integrationsprojekte
mit einbezogen werden.
3.4.5.3. Fachlicher Chefdesigner
Ein Befragter gab an, dass sie gelegentlich auf die Rolle des fachlichen Chefdesi-
gners, bzw. Informationsarchitekten bei Ihren Kunden stoßen. Er ist für die fach-
liche Architektur zuständig und achtet beispielsweise darauf, dass der Service-
zuschnitt oder die Datenmodelle übertragener Nachrichten sich nach den Vor-
gaben der unternehmensweiten Informations- oder Geschäftsarchitektur richten.
Dies ist sehr von der jeweiligen Kultur der Kundenunternehmen abhängig. In
manchen Fällen gibt es ganze Abteilungen, die sich mit der unternehmensweiten
Datenmodellierung und dem Serviceschnitt beschäftigen. Infolgedessen muss der
Dienstleister engen Kontakt mit dieser Rolle haben, um die konkrete Gestaltung
der Integrationslösung gemeinsam abzustimmen.
3.4.5.4. Technischer Projektleiter
Die Rolle des technischen Projektleiters wurde ebenfalls von einem Befragten
genannt. Demnach handelt es sich dabei meist um Personen, die aus der Tech-
nik kommen und darüber hinaus über entsprechende Projektleitungs- und Füh-
rungsfähigkeiten verfügen. Ihre Aufgabe besteht darin, die technische Umset-
zung der Lösung zu überwachen, sowie das Entwicklerteam zu führen.
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3.4.5.5. Architekt
Fünf Nennungen entﬁelen auf die Rolle des (eher technisch orientierten) Archi-
tekten. Synonym wurde diese Rolle auch näher mit Integrationsarchitekt oder
technischer Chefdesigner spezialisiert. Diese Rolle ist als Gegenpol zu dem Archi-
tekten auf Dienstleisterseite zu verstehen (Abschnitt 3.4.5.5). Dementsprechend
ähnlich ist auch deren Beschreibung. So liegt der Schwerpunkt des Architek-
ten auf Kundenseite darauf, stets das Gesamtbild der Lösung zu überblicken.
Sollten die Dienstleister konkret mit einem Integrationsarchitekten auf der Kun-
denseite konfrontiert werden, dann kümmert dieser sich ausschließlich um die
Integrationsarchitektur.
3.4.5.6. Datenarchitekt
Einem Studienteilnehmer ist die Rolle des Datenarchitekten bekannt. Er ist für
die Erstellung und Pﬂege von Informations- und Datenmodellen der Unterneh-
men verantwortlich und gewährleistet somit die Versorgung des Unternehmens
mit den benötigten Daten. Idealerweise sollte er neben besonderen Eigenschaften
beim Generalisieren auch über herausragende Fähigkeiten bei der Kommunika-
tion mit den Vertretern der einzelnen zu integrierenden Systeme verfügen.
3.4.5.7. IT-Abteilung
Von vier Befragten wurde die IT-Abteilung, die letztendlich für die Systeme der
Kunden verantwortlich ist, angesprochen. Zwei Experten gaben an, dass diese
Rolle in jedem ihrer Integrationsprojekte vorhanden ist. Ein Teilnehmer, der
bei einem kleinen Dienstleister tätig ist, erläuterte, dass es bei deren typischen
Kunden, die über eine kleine IT-Abteilung verfügen, nicht immer positiv ist,
diese mit am Integrationsprojekt zu beteiligen. Er begründete es damit, dass
die Mitarbeiter dieses Ressorts dann häuﬁg Angst hätten, dass ihre Position
durch die Dienstleister streitig gemacht wird.
3.4.5.8. Betriebsabteilung
Zwei Personen gaben an, dass die Betriebsabteilung, die später für den Betrieb
der Lösung zuständig ist, in ihren Projekten als Rolle auftaucht. Diese Rolle
kann einerseits vom Kunden oder aber auch von einem externen Dienstleister
besetzt werden.
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3.4.5.9. Entwickler
Die Rolle des Entwicklers nannten drei Experten. Sollte diese Kompetenz auf der
Kundenseite verfügbar sein, so beteiligen sie sich bei der Umsetzung der Integra-
tionsprojekte. Die Aufgaben sind gleich derer auf Dienstleisterseite (Abschnitt
3.4.5.9).
3.4.5.10. Toolspezialist
Diese Rolle wurde dreimal genannt. Sie ist eng mit dem Anwendungsspezialis-
ten auf Dienstleisterseite verwandt (Abschnitt 3.1.8.2). Dabei handelt es sich
um Personen, die sich mit bestimmten Tools und Technologien besonders gut
auskennen und dieses Wissen auch an die Entwickler und Anwender weitergeben
können. Aus der Vielzahl der verwendeten Werkzeuge und Hilfsmittel resultiert,
dass es dementsprechend viele verschiedene Toolspezialisten geben kann. Für die
Integrationsdienstleister besteht die Schwierigkeit zum einen darin, zunächst die
richtigen Personen an einen Tisch zu bekommen und zum anderen dann auch
noch ein gemeinsames Bild aller Beteiligten herzustellen.
3.4.5.11. Plattformverantwortlicher
Speziell bei größeren Integrationsprojekten ist einem Befragten die Rolle des
Plattformverantwortlichen begegnet. Seine Zuständigkeiten liegen im Aufbau
und in der Koordination der Entwicklungs-, Test-, Abnahme- und Integrations-
plattform.
3.4.5.12. Geschäftsleitung
Zwei Teilnehmern kennen in ihren Integrationsprojekten die Rolle der Geschäfts-
leitung. Jedoch sind sie, abgesehen davon, dass sie diejenigen sind, die in letzter
Instanz Entscheiden ob und für was Geld ausgegeben wird, nicht unbedingt
im Detail in die Projekte involviert. Ein Experte erläuterte hierzu, dass die
Geschäftsleitung häuﬁg Entscheidungen hinsichtlich eines Integrationsziels triﬀt
und auch die treibende Kraft hinter den Integrationsbemühungen darstellt. Für
das Vorantreiben des Projektes muss sie somit auch immer eingebunden werden.
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3.4.5.13. Controller
In seiner Funktion als Unterstützer der Geschäftsleitung ist der Controller bzw.
kaufmännische Leiter von einem Befragten genannt worden. Da er entsprechend
hoch im Unternehmen angesiedelt ist, überblickt er auch sämtliche betriebliche
Prozesse. Seine elementaren Ziele wie Prozessbeschleunigung, Kostensenkung
oder Qualitätsverbesserung sind meistens eng mit Integrationsbemühungen ver-
bunden. Durch diese Instanz können sich die Dienstleister einerseits leicht einen
Überblick über die IST-Situation beim Kunden verschaﬀen und andererseits
haben sie damit einen Ansprechpartner, um den Kunden eventuelle Verbesse-
rungsvorschläge zu unterbreiten.
3.4.5.14. Lenkungsausschuss
Zwei Teilnehmer schilderten, dass bei ihren größeren Kunden die Rolle eines Len-
kungsausschusses, bzw. eines Gremiums existiert. Meisten ist diese Rolle über
dem Projektleiter angesiedelt und fungiert somit als oberstes beschlussfassendes
Gremium einer Projektorganisation. Für den Fall, dass bei einem großen Kunden
nicht eine solche Rolle existieren, so wird von einem Dienstleister gezielt der Auf-
bau einer solchen Managementkomponente angestrebt. Die Ursache begründete
er wie folgt: Da bei größeren Integrationsprojekten häuﬁg mehrere Abteilungen,
bzw. Teams der Kundenseite involviert sind, leidet mit steigender Größe auch
die interne Kommunikation untereinander. Als Dienstleister möchte man sich
nicht mit diversen internen Beﬁndlichkeiten auseinandersetzen und ﬁndet somit
im Lenkungsausschuss eine übergeordnete Entscheidungs- und Kontrollinstanz.
3.4.5.15. Business-Architekt
Ein Befragter nannte die Rolle des Business-Architekten. Neben seiner bera-
tenden und unterstützenden Tätigkeit bei den Kunden ist dieser auch für die
Überwachung der Umsetzung der geforderten Ziele verantwortlich, ebenso wie
auf die Erhaltung bestehender Funktionalitäten. Inwieweit diese Rolle wirklich
von den Kunden besetzt wird oder durch externe Personen (wie z. B. Unterneh-
mensberater) ließ der Befragte jedoch oﬀen.
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3.4.5.16. Projektleiter
Die Rolle des Projektleiters auf Kundenseite ist bei sieben Experten bekannt.
Wie auch auf der Dienstleisterseite (Abschnitt 3.1.8.4) führt diese Rolle die
operative Planung und Steuerung des Integrationsprojektes auf der Kundenseite
durch. Aus Kundensicht ist diese Person verantwortlich für deren Projekterfolg.
Zwei Teilnehmer gaben an, dass sie in ihren Projekten häuﬁg als Dienstleister
für die Umsetzung abgesteckter Aufgaben agieren. In diesem Fall nimmt der
Projektleiter auf Kundenseite dann die Rolle des Gesamtprojektleiters an.
3.4.5.17. Teamleiter
Neben der Rolle des Projektleiters nannte ein Experte den Teamleiter, welcher
die einzelnen Entwicklerteams koordiniert.
3.4.5.18. Betriebsorganisation, Change Management
Hierbei handelt es sich laut zwei Experten um gespiegelte Rollen von der Dienst-
leisterseite (Abschnitt 3.4.6.9). Integrationsprojekte sind in manchen Fällen mit
Veränderungen verbunden. Aufgabe dieser Rolle ist es, neu Abläufe, Prozesse
oder Arbeitsweisen den Anwendern gegenüber zu kommunizieren.
3.4.5.19. Compliance Beauftragter
Ein Experte nannte die Rolle des Compliance Beauftragten. Er achtet während
der Integrationsprojekte auf die Einhaltung von Recht, Gesetz und unterneh-
mensinternen Sicherheitsaspekten sowohl für Daten als auch für die IT-Systeme.
3.4.5.20. Weitere Beteiligte
Neben den zuvor geschilderten Rollen können darüber hinaus auch Partner und
Lieferanten der Kunden mit in die Projekte involviert sein. Das ist einem Ex-
perten zufolge speziell dann der Fall, wenn die Kunden Systeme von diesen im
Einsatz haben. Für die Integrationsdienstleister wirft dieser Umstand eine Reihe
weiterer Fragen auf. Zu klären sind unter anderem: Wer hat die Produktverant-
wortung? Wer ist der Hersteller? Wie ist die Gesetzeslage? (ein ganz wichtiger
Punkt) oder Wer übernimmt die Administration?
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Ein Experte,Externe
Dienstleister
der als interner Dienstleister auftritt, sowie drei weitere Befragte
erläuterten, dass bei ihnen, bzw. bei ihren Kunden auch noch weitere Dienstleis-
ter beteiligt sind. In vielen Fällen übernehmen sie dann das Know-how oder die
Kapazität, die nicht im Haus vorhanden ist. Häuﬁg wird dieser Part auch von
Herstellern eingesetzter Komponenten besetzt, die an dieser Stelle ihre Systeme
parametrisieren. Sie führen dann Anpassungen oder Erweiterungen der Systeme
durch, damit sie sich optimal in die neue Landschaft des Kunden integrieren.
Der eine Experte, der als internen Dienstleister tätig ist, schilderte, dass die
Beteiligung externer Dienstleister in Integrationsprojekten bei ihnen sehr unter-
schiedlich sein kann. Sie reicht von 0 bis 90%.
Ein anderer Experte gab an, dass bei seinen Kunden die Anzahl der beteilig-
ten externen Dienstleister davon abhängig ist, welche Rolle die IT einnimmt.
Er schilderte, dass in Branchen, in denen wichtige Kernfunktionen durch die IT
abgebildet sind (Banken, Versicherungen, Telekommunikation), es so ist, dass
je näher man an die Systeme herankommt, desto mehr Mitarbeiter des Kun-
den sind beteiligt, die auch zunehmend wichtige Schlüsselpositionen besetzen.
Je weiter weg man sich von den Kernsystemen begibt, um so größer ist die
Wahrscheinlichkeit, auf externe Dienstleister zu stoßen.
Sollten mehrere Dienstleister in einem Projekt involviert sein (Betriebs-, Integra-
tions-, Support- oder Wartungsdienstleister), so ergeben sich nach einem Teil-
nehmer häuﬁg sogenannte Dienstleister - Dienstleister - Dienstleister Beziehun-
gen. Sie führen dazu, dass jeder Dienstleister schon zu einem frühen Zeitpunkt
beginnt zu schauen: Was schuldet er? Was schuldet er nicht? Wo hört er auf,
seinen eigene Intelligenz im Namen des Kunden hinzuzufügen?
3.4.6. Vernachlässigte Rollen
Nachdem uns die Befragten die Rollen schilderten, mit denen sie typischerwei-
se auf Kundenseite konfrontiert sind, fragten wir sie mit der Frage 2.6 nach
Anspruchsgruppen an eine Integrationslösung, die nicht oder nur marginal an
den Integrationsprojekten beteiligt sind. Denn die Vernachlässigung bestimm-
ter Gruppen kann umfassende Folgen haben und bis hin zum Scheitern eines
Projektes führen. Ein Teilnehmer führte diese Folge auf die fehlende emotionale
Involviertheit der einzelnen Rollen zurück.
Bis auf vier Experten, denen keine solche vernachlässigten Anspruchsgruppen
bekannt sind, haben sich alle anderen zu diesem Thema geäußert. Ein Teilneh-
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mer gab an, dass diese Gegebenheit damit zu begründen sei, dass sie über ein





(siehe 3.1.6) verfügen, welches die Nichtberück-
sichtigung bestimmter Anspruchsgruppen schier ausschließt. Ähnliches schilder-
te ein anderer Befragter, der vorzugsweise Kunden in der Telekommunikations-
branche betreut. Aufgrund seiner langjährigen Erfahrung in diesem Bereich und
bedingt durch den Umstand, dass Integration in diesem Sektor ein kontinuierli-
cher Prozess ist, verfügen sie über die nötigen Erfahrungen, alle erforderlichen
Anspruchsgruppen in ihre Projekte mit einzubeziehen.
Demgegenüber schilderten drei Experten, dass aufgrund ihrer sehr heterogenen
Projekte keine eindeutige Beantwortung möglich sei. Die vernachlässigten Rollen
variieren bei ihnen je nach Größe der Projekte, Projekttyp (Time and Material
vs. Festpreisprojekte) und Kommunikationskultur der Unternehmen.
Einige Teilnehmer hoben an dieser Stelle in den Vordergrund, dass im Idealfall
jeder Stakeholder, der an den zu integrierenden Prozessen beteiligt ist, auch
an dem Integrationsprojekt beteiligt werden sollte. Drei Experten schilderten,
dass dies jedoch nicht immer gelänge und einige Stakeholder folglich oft zu spät,
bzw. gar nicht berücksichtigt werden. Um welche Rollen es sich konkret handelt,
ließen die Teilnehmer jedoch oﬀen.
Wie bereits bei den bekannten Rollen auf Kundenseite getan, erfolgt auch an
dieser Stelle eine erste Einordnung der der Rollen bezüglich fachlicher, techni-
scher und organisatorischer Gesichtspunkte (Tabelle 3.11). Im Anschluss daran
wird auf die Besonderheiten jeder einzelnen Rolle eingegangen.
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Tabelle 3.11.: Einteilung der vernachlässigten Rollen auf Kundenseite nach
fachlichen, technischen und organisatorischen Gesichtspunkten
3.4.6.1. Anwender
Die Anspruchsgruppe der Anwender ist häuﬁg jene, welche erst sehr spät, oder
auch gar nicht an den Integrationsprojekten beteiligt sind. Diese Feststellung
wurde mit 12-mal am häuﬁgsten getroﬀen. Die Experten schilderten, dass in
diesem Fall die Lösungen von der Realität abdriften können. Das kann einerseits
daran liegen, dass die Integrationsprojekte aus einer relativ hohen Sichtweise
angegangen werden (wenn es beispielsweise eine Managemententscheidung war)
oder dass schlicht und ergreifend eine Lehrbuchlösung geschaﬀen wird, die rein
gar nichts mit der Realität entspricht. Andererseits kann es aber auch passieren,
dass  obwohl die Anwender zwar die Integrationsprojekte forciert haben  sie
nicht an deren Umsetzung beteiligt sind. Dann kann es am Ende des Projektes
passieren, dass die Anwender feststellen, dass das was entwickelt wurde, gar
nicht das ist, was sie ursprünglich haben wollten.
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Typischerweise treten diese Missstände erst in der Test- oder Endabnahmepha-
se zutage. Die Folge kann auf der einen Seite die Ablehnung der Lösung durch
die Anwender sein, weil die entwickelte Lösung einfach nicht alltagstauglich ist.
Schließlich wissen die Anwender am besten, welche Prozessabläufe später genutzt
werden. Weiterhin kann es aber auch passieren, dass Anforderungen der Fach-
seite an den Regelbetrieb unterschätzt werden. So kann es nach einem Befragten
darin münden, dass z. B. in der Integrationslösungen Vorkehrungen fehlen, um
später fachliche Mängel zu beseitigen. Eine Behebung dieser Schwachstellen kann
im Nachhinein mit viel Aufwand (Kosten und Zeit) verbunden sein.
Für einen Experten, der auf Monitoring Lösungen spezialisiert ist, besteht die
Gruppe der Anwender letztendlich aus den Abnehmern der Ergebnisse der er-
fassten Daten. Diese werden jedoch häuﬁg erst nach Abschluss der Projekte
mit den Ergebnissen konfrontiert und wissen schlussendlich gar nicht, welches
Informationspotenzial in der Lösung steckt (z. B. Laufzeitkontrolle über Dinge,
die vorher nicht kontrollierbar waren oder Konsolidierungseﬀekte durch die neue
Lösung).
Ebenso zählte ein Befragter auch die Kunden der Kunden zur Gruppe der An-
wender. Ein anderer Befragter Teilnehmer schilderte weiterhin, dass die Gruppe
der Anwender, die perspektivisch mit der Integrationslösung arbeiten sollen,
ebenfalls nicht berücksichtigt werden.
Neben den zuvor geschilderten fachlichen Problemen können durch das nicht
Einbinden der Anwender auch technische Schwierigkeiten entstehen. Ein Teil-
nehmer nannte hier exemplarisch den mangelhaften Umgang mit Fehlern, un-
geklärte Zuständigkeiten in Ausnahmesituationen oder die unzureichende Um-
setzung von Fehlermeldungen. Demnach sorgt letztere bei den Endanwendern
häuﬁg für Missmut, da die Sprache der Fehlermeldungen oft zu technisch für
den Anwender. Gibt er beispielsweise eine falsche Bankleitzahl ein, dann hilft
ihm bei der Fehlersuche ein Java Stack Dump wenig weiter.
Begründet hat ein Befragter die Vernachlässigung der Endanwender damit, dass
eine Anwenderbeteiligung an solchen Projekten in einigen den Unternehmen
nicht gewünscht wird, weil es einfach nicht üblich ist. Ein anderer Experte sah
eine mögliche Ursache darin, dass die Anwender kaum noch Zeit hätten, sich
in Integrationsprojekte einzubringen, da ihre eigentliche Aufgabe darin besteht,
Umsätze zu erwirtschaften. In diesen Fällen werden Entscheidungen dann über
die Köpfe der Anwender hinweg getroﬀen. Darüber hinaus sahen zwei weitere
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Studienteilnehmer eine Ursache darin, dass viele Integrationsprojekte oft tech-
nisch dominiert sind. Von der Integrationslösung sollen die Endanwender letzten
Endes gar nichts merken. Für sie soll die Integration weitestgehend unsichtbar
bleiben.
3.4.6.2. Helpdesk oder Service Management
Zwei Teilnehmer schilderten, dass der Helpdesk, bzw. das Service Management,
welches die Anwender bei Problemen unterstützen soll zu den vernachlässigten
Anspruchsgruppen zählt.
3.4.6.3. Sales, AfterSales oder Customer Relationship Management
Die Gruppe des Sales, AfterSales oder Customer Relationship Management ist
nach einem Befragten auch so eine Fachseite, welche die Integrationslösung spä-
ter operativ nutzen muss, bei der Umsetzung jedoch gern vernachlässigt wird.
Durch die Einbindung dieser Bereiche kann einerseits deren Motivation die Lö-
sung in vollem Umfang zu nutzen gesteigert werden und andererseits können sie
wertvolles Feedback zur Qualitätssteigerung liefern.
3.4.6.4. Infrastrukturmanager
Das Infrastrukturmanagement, welches sich um sämtliche Belange rund um die
Infrastruktur der IT-Systeme kümmert, wurde von zwei Interviewteilnehmern
genannt. Da sie auch eine große Verantwortung für die Bereitstellung, Aufrecht-
haltung, Verfügbarkeit und Sicherheit der Systeme übernehmen müssen, spielt
in diesem Zusammenhang das Thema Protokollierung eine große Rolle.
3.4.6.5. Monitoring
Werden Integrationsprojekte durch die Fachabteilungen getrieben, dann ergibt
sich laut einem Befragten folgende Situation: die Fachbereiche speziﬁzieren ihre
Anforderungen und der Integrationsdienstleister schaﬀt dafür eine Lösung. Auf
diesem Weg wird die Gruppe derer völlig vergessen, die die Lösung später ad-
ministrieren und überwachen müssen. Diese Kollegen sollten demnach ebenfalls
frühzeitig eingebunden werden.
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3.4.6.6. IT- und System-Architekten
Es kann einem Teilnehmer nach ebenfalls vorkommen, dass bei Projekten die
von der Fachseite getrieben werden, die Gruppe der IT-/System-Architekten
vollständig übergangen wird. Da sie den Bebauungsplan der kompletten IT-
Landschaft überblicken und verantworten, achten sie besonders auf die Ein-
haltung bestimmter Grundstrukturen und Regeln. So drängen sie beispielswei-
se zur Verwendung bestimmter Standardprodukte um vorgefertigte Funktiona-
litäten (wieder) zu verwenden oder eine implizite Dokumentation zu bekom-
men. Weiterhin achten sie auch auf die Vermeidung von chaotischen Struktu-
ren (Spaghetti-Code, bzw. bei vielen Punkt-zu-Punkt Verbindungen Spaghetti-
Integration), die später keiner mehr überblicken kann.
3.4.6.7. Controller
Zweimal wurde die Rolle des Controllers, bzw. des kaufmännischen Leiters ge-
nannt. Neben ihrer Funktion als Übermittler von betriebswirtschaftlichen Steue-
rungsinformationen an die Führungskräfte sind sie für die Budgetplanung und
Kalkulation der einzelnen Projekte mit verantwortlich. Da die meisten Projekte
jedoch als IT- oder Fachabteilungsprojekte gesehen werden, halten sich die Con-
troller aus diesen heraus, bzw. bringen sich erst dann ein, wenn die vorgesehenen
Budgets überlaufen. Die beiden Experten rieten daher, diese Rolle frühzeitig in
die Projekte zu involvieren und ihnen den Nutzen, bzw. die Notwendigkeit der
Integrationsbemühungen darzulegen. Einer der Teilnehmer schilderte, dass sie
häuﬁg von ihrer Seite aus die Controller mit in die Projekte hineinziehen.
3.4.6.8. Fachbereichsleiter oder IT-Leiter
Ein Teilnehmer gab an, dass die Fachbereichsleiter, bzw. IT-Leiter oft sehr spät
in die Projekte involviert werden. Sie sind schließlich die, die die Integrations-
lösung einsetzen müssen, bzw. deren Nutzen an die Mitarbeiter kommunizieren
sollten.
3.4.6.9. Betriebsorganisation
Ebenfalls einmal wurde die Rolle der Betriebsorganisation genannt. Insbesonde-
re bei Szenarien, in denen Lösungen oder Teile davon ausgelagert werden sollen,
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spielen sie oft eine maßgebliche Rolle. Werden sie nicht frühzeitig mit einbezo-
gen, so können im Nachhinein noch hohe Kosten entstehen.
3.4.6.10. Verantwortlicher für das Lizenzmodell
Beim Lizenzrecht für Software und Hardware müssen häuﬁg sehr komplexe Ab-
rechnungsmodelle berücksichtigt werden. So ist es nicht verwunderlich, dass in
großen Organisationen häuﬁg die Rolle eines Lizenzmanagers existiert. Zu seinen
Aufgaben zählt beispielsweise auch die Steuerung des Einsatzes von Nutzungs-
rechten. Gerade im Integrationskontext wird oft die Fragestellung aufgeworfen,
wie und wo die verwendeten Werkzeuge und Hilfsmittel installiert werden soll-
ten. Im Rahmen der strategischen Lizenzplanung ist zum Beispiel zu entschei-
den, ob es sinnvoll ist, sie auf einer physikalischen Maschine oder aber in einer
verteilten oder virtuellen Umgebung einzusetzen. Ein Befragter schilderte, dass
gerade dieser Personenkreis oft vernachlässigt wird.
3.4.6.11. Betriebsrat
Ebenfalls einmal wurde angegeben, dass der Betriebsrat nicht immer an den
Integrationsprojekten beteiligt ist. Dessen Beteiligung ist aber dem Experten
zufolge wichtig, gerade wenn es um die Erfassung personenbezogener oder per-
sonenbeziehbarer Daten sowie den Zugriﬀ darauf geht. Diesen Punkt sprechen
sie bei Ihren Kunden gezielt an, um zu vermeiden, dass sich der Betriebsrat am









liegt die grundsätzliche Hypothese zu Grunde, dass eine Auto-
matisierung von Tätigkeiten im Zusammenhang mit der Erstellung von Integra-
tionslösungen nur nutzstiftend ist, wenn die zu automatisierenden Tätigkeiten
eine signiﬁkante Wiederholungszahl haben. Aus diesem Grund werden zunächst
die aus Sicht von Integrationsdienstleistern am häuﬁgsten wiederholt auftre-
tenden Probleme und Tätigkeiten dargelegt. Danach wird die Organisation der
Wissensweitergabe untersucht. Dies ermöglicht Rückschlüsse, ob wiederkehrend
auftretende Probleme mit systematisch weiter gegebenen Lösungen bzw. Lö-
sungsmethoden adressiert werden. In Abschnitt 3.1.2 wurde bereits dargelegt,
dass sich Integrationsdienstleister häuﬁg auf spezielle Branchen spezialisiert ha-
ben oder diese bevorzugt adressieren. Der Abschnitt Domänspeziﬁsche Objekte
legt die Antworten dar, in welchen die Speziﬁka der adressierten Branchen dar-
gelegt werden. Den Abschluss bildet der Abschnitt Muster. Dieser untersucht
die Verwendung von Mustern, um bestehendes Lösungswissen zu konservieren.
3.5.1. Pro/Contra





fassen wir Äußerungen der Experten zusammen die sich
prinzipiell mit der Thematik von wiederkehrenden Tätigkeiten bei der Integrie-
rung befassen. Aus unserer Sicht sind wiederkehrende Tätigkeiten der Grund-
stein für eine Automatisierung, da sich die Investitionen für die Automatisierung
nur bei wiederkehrender Nutzung der Lösung amortisieren können.
Die Äußerungen, Contrawelche Bedenken gegenüber wiederkehrenden Tätigkeiten bein-
halten (8N.), stellen sich wie folgt dar. Ein Experte (1N.) erkennt das pro Auto-
matisierung angeführte Argument einer Vielzahl an freien Stellen, welche nicht
besetzt werden können, nicht an. Diese sind nach seiner Aussage nicht vorhanden
und damit auch die Argumentation pro Automatisierung nicht nachvollziehbar.
Ein anderer Experte führt als Argument gegen eine Ausnutzung von wiederkeh-
renden Tätigkeiten an (1N.), dass der Code bzw. die Integrationslösung nach
Abschluss des Projektes dem Kunden gehört und dies die Möglichkeiten einer
Wiederverwendung auf dieser Ebene stark einschränkt. Ein weiteres mit einer
Nennung (1N.) vertretenes Argument ist die mangelnde Kenntnis der eigenen
Landschaft seitens des Kunden, was eine Ausnutzung von wiederkehrenden Tä-
tigkeiten als nicht machbar erscheinen lässt. Der Aufwand und die daraus re-
sultierenden Kosten (2N.) sind ein weiteres Argument contra Automatisierung.
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Zum einen werden die recht hohen Kosten einer Automatisierung angeführt, wel-
che sich insbesondere in kleineren Projekten nicht rechnen. Eine direkte Kommu-
nikation zwischen Menschen wird dabei als zielführender eingeschätzt. Ebenso
wird angeführt, dass zu den gleichen Kosten auch ein Berater eingesetzt werden
könnte, da sich auf den höheren Abstraktionsebenen das Design ohnehin nicht
derart formalisieren ließe, als dass es für eine Automatisierung zugänglich wä-
re. Als Beispiel dienen dabei die  aus der Sicht des Experten  sehr allgemein
gehaltenen Modellierungskonstrukte von Archimate, bei denen zur Verfügung
gestellte Interfaces als Kreis dargestellt werden. Die persönliche Einstellung von
Mitarbeitern (1N.) wird als natürlicher Feind der Automatisierung gesehen. Er-
folgt die Bezahlung nach fakturierten Tagen, so hat ein Mitarbeiter kein Interes-
se an einer Automatisierung vormals manueller Tätigkeiten, da befürchtet wird,
dass die Zahl der fakturierbaren Tage sinkt und man eine schlechtere Auslas-





der Lösungen (4N.) wurde am häuﬁgsten genannt. Dabei wur-
den als Begründung dafür mehrere Ursachen angeführt. Einer besteht in dem
Angebot einer Dienstleistung aus dem Bereich Software as a Service (SaaS)
(1N.). Bei dieser ist nur eine einmalige Integration notwendig, da die Nutzung
dann für alle Kunden über die zentrale Plattform möglich ist. Eine wiederkeh-
rende Integrierung tritt aufgrund des Geschäftsmodells nicht auf.
Die Wettbewerbssituation und der daraus resultierende Zwang zur Diﬀerenzie-
rung von Mitbewerbern (3N.) ist ein weiterer Grund für hoch individuelle Inte-
grationsprojekte. Dieser Umstand wird begünstigt, wenn wenige rechtliche Rah-
menbedingungen und Reglementierungen vorliegen. Im Gegensatz zu Tätigkei-
ten wie dem Rechnungswesen entstehen in den Kernprozessen der Unternehmen
große Diﬀerenzen. Diese Diﬀerenzen werden durch die Unternehmen geschützt,
da sie als Marktvorteil gesehen werden. Als Resultat entstehen unterschiedliche
IT-Strategien (z. B. Client-Server versus alles auf z/OS, zentrales vs. dezentra-
les Rechenzentrum usw.). Weiterhin spiegelt sich diese Diﬀerenzierung in unter-
schiedlichen Businessobjekten, Konditionssystemen, Preisverwaltungen bis hin
zur Lagerlogistik, Inventurverfahren, Inventur, Lagerbestandsführung wieder. In
Richtung Bilanzierung nehmen die Gemeinsamkeiten dann wieder drastisch zu,
denn das Handelsgesetzbuch gilt für alle Unternehmen.
Argumente für die ExistenzPro von wiederkehrenden Tätigkeiten (4N.) wurden auf
einer prinzipiellen Ebene in geringerer Zahl getätigt als jene welche dagegen
sprechen. In den weiteren Unterabschnitten werden jedoch die genannten expli-
zit wiederkehrenden Tätigkeiten angeführt, welche alle als eine Äußerung pro
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Wiederholung und damit als Ansatzpunkt für Automatisierung und Wiederver-
wendung gewertet werden können. Für eine Automatisierung sprechen gesetz-
liche Regelungen (1N.). Insbesondere mit Compliance Prozessen einhergehende
Nachweispﬂichten lassen eine Automatisierung attraktive erscheinen. Können
durch Systeme Arbeitsschritte zumindest so weit automatisiert werden, dass
bestimmte, vorgeschriebene Tätigkeiten in den Aufgabenlisten der durchführen-
den Personen enthalten sind und der Abschluss der Tätigkeiten in Log-Dateien
protokolliert werden, so lassen sich die Nachweispﬂichten leichter erfüllen. Unter
diesen Gesichtspunkten lassen sich auch schwach strukturierte Prozesse, wel-
che typischerweise ein Argument gegen Automatisierung sind, mit Automatisie-
rungslösungen adressieren. Dabei reicht eine fallweise Ausführung und es muss
nicht der ganze Prozess bekannt und durchstrukturiert werden.
Der Nutzen einer Automatisierung (1N.) lässt sich leicht nachweisen, in dem
man mit der Zahl der Instanzen multipliziert. Geschäftsprozesse, welche durch
die Kunden nicht als Kerngeschäft gesehen werden, sollten durch Integrations-
dienstleister auf standardisierte Weise angegangen werden (1N.), da hier auch
keine Diﬀerenzierungsmöglichkeit am Markt besteht.





legt die von den Dienstleistern als wiederholt auftretend emp-
fundenen Tätigkeiten und Probleme dar. Insgesamt haben sich zu diesem Thema
28 Befragte geäußert. Die Abbildung 3.17 legt die Zahl der Stellungnahmen zu
den einzelnen Tätigkeiten dar. Diese werden in den folgenden Unterabschnitten
detaillierter dargelegt.
3.5.2.1. ETL / Mappings
Die Tätigkeiten welche in der Fachsprache zu Extract, Transform, Load (ETL)
zusammengefasst werden, wurden von insgesamt sechs Befragten als wieder-
kehrend bezeichnet (6N.). Dazu sind auch alle Äußerungen zur Schaﬀung von
Abbildungen zwischen korrespondierenden Repräsentationen von Daten (engl.
Mapping) zu zählen. Die Erstellung solcher Abbildungen wird als Brot und
Butter Tätigkeit bezeichnet. Die bekannten Probleme halten sich in überschau-
baren Grenzen, treten aber immer wieder auf. Teilweise wird das Problem mit
Generatoren angegangen. Dabei wird angemerkt, dass die Unterschiedlichkeit
lediglich auf Details beschränkt. Ein Befragter detailliert dies noch weiter in


























Abbildung 3.17.: Wiederkehrende Aufgaben und Probleme Verteilung der
Äußerungen
dem er für den Bereich des ETL im SAP-Umfeld konstatiert: der Weg rein und
raus aus dem SAP immer gleich, Datenmapping und -umwandlung ist immer die
Kernaufgabe. Die Lösung dieses Problems wir durch einen Befragten beschrie-
ben. Dieser legt den Einsatz eines graﬁschen Werkzeuges dar, mit welchem aus
einmal bekannten Schnittstellenbeschreibungen XML-Repräsentationen erzeugt
werden, um dann die Abbildungen graﬁsch zu erzeugen. Teilweise werden diese
Probleme auch mit Templates gelöst, welche automatisiert aus den Informa-
tionen über das Customizing des SAP-Systems erzeugt werden. Der Aufwand
dieser Tätigkeit an einem Gesamtprojekt wird von einem Experten mit ca. 40%
eingeschätzt. Teilweise drücken sich diese Probleme auch auf einer sehr tiefen
technischen Ebene aus, berichtet ein Befragter, unter Umständen erzeugt le-




Zu dieser wiederkehrenden Tätigkeit haben 15 Experten Stellung genommen
(15N.). Die allgemeine Bedeutung wurde von sieben Experten dargelegt (7N.).
Im Wesentlichen wiederholt sich das Einholen nichtfunktionaler Anforderungen.
Diese müssen in den Fachabteilungen aufgenommen werden und so kommuni-
ziert werden, dass die mit der Lösung betrauten IT-Experten verstehen, was
fachlich gewollt ist. Es wird zwar die Frage: Was will der Kunde?  gestellt,
damit ist aber nicht das Kundenunternehmen als ganzes gemeint, sondern der
wertschöpfende Bereich, bei dem eine Verbesserung nach Behebung des Inte-
grationsproblems erhoﬀt wird. Ziel ist das schließen des Business-IT-Gap. Zu
diesem Zweck werden moderierte Workshops veranstaltet, in denen die Inte-
grationsdienstleister die Moderation übernehmen. In diesem Bereich sehen zwei
Experten das Potenzial Eﬃzienzgewinne zu realisieren (2N.). Beide äußern die
Verwendung von Templates oder Schablonen um die Systeme, die Geschäftspro-
zesse aufzuzeigen. Die dafür eingesetzten Werkzeuge reichen von SAP Business
Objects, Excel Tabellen, Visio (UML) über Flip Charts bis hin zu Ereignis-
Prozess-Ketten (EPK).
Einer der beiden Experten äußerte sogar den Wunsch, diese Templates an die
Hilfsmittel der Laufzeit anzulehnen, um nach der Erfassung diese hochladen
zu können. Ein Experte verwahrt sich gegen diesen Ansatz und verneint, dass
es möglich ist, Checklisten für die Anforderungserhebung zu nutzen. Nach Er-
fahrung eines Interviewteilnehmers ist es besonders schwierig dem Kunden das
für diesen Schritt notwendige prozessorientierte oder ablauforientierte Denken
zu vermitteln, damit dies verinnerlicht wird. Was letztendlich dazu führen soll,
dass der Kunde die Notwendigkeit der Dokumentation der fachlichen Gegeben-
heiten mitträgt. Besondere Schwierigkeiten bestehen in der Stakholder Analyse,
welche ein besonderes Gespür für Menschen erfordert. Schätzt man die Stake-
holder falsch ein, kann ein Projekt schnell kippen. Weitere konkrete Beispiele
für wiederkehrende Anforderungen  die von je einem Interviewteilnehmer ge-
nannt wurden  sind alle Fragen rund um Datenschutz, Datensicherheit und
Datenintegrität sowie das Umsetzen von synchronen Geschäftstätigkeiten (z. B.
Fortsetzung des Prozesses erst nach Antwort) auf asynchrone Integrationsplatt-
formen. Im letzteren Fall entsteht ein Problem auf der technischen Ebene, für
das wiederholt eine asynchron-synchron Brücke gebaut werden muss. Dies stellt
eine zusätzliche Fehlerquelle dar.
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Fehlen detaillierte Informationen über fachliche Anforderungen so können eben-
falls Probleme entstehen. Im Folgenden erläutern wir die Aussagen, welche fünf
Experten getroﬀen haben im Detail (5N.). Grundsätzlich besteht das Problem
darin, dass zum Anfang eines Projektes die fachlichen Anforderungen nicht im-
mer klar sind. Dies führt zu einer immensen Bedeutung des Themas Business-
und Prozessanalyse (2N.). Wo kommen die Prozessdaten her? Welche Daten wer-
den benötigt? Ungenaue Prozessspeziﬁkationen und Begriﬀsdeﬁnitionen führen
zu mehr Zyklen des Integrationsprojektes als ursprünglich geplant (1N.). Die-
se entstehen dadurch, dass versucht wird die lückenhaften Informationen durch
fortwährendes Nachfragen zu vervollständigen und zu ergänzen (1N.). Teilwei-
se können die Fachabteilungen nicht alle Informationen liefern (2N.) bzw. die
Informationen sind über mehrere Fachabteilungen verteilt (1N.). Wird das The-
ma Anforderungsmanagement vernachlässigt, führt dies zu weißen Flecken im
Projekt, die meistens erst beim endgültigen Testen der Lösung auﬀallen. Als
Resultat entstehen dann Anforderungen beim Durchlaufen der Testphase (1N.).
Klarheit über diese Deﬁzite erlangen die Kunden erst im Laufe des Integrations-
projektes. Teilweise resultiert diese Unkenntnis aus Infrastrukturen, welche über
einen langen Zeitraum historisch gewachsen sind. In solchen Integrationsprojek-
ten entsteht der eigentliche Aufwand nicht durch die Integrierung, sondern durch
die erhöhten Aufwände zur Beschaﬀung der notwendigen Informationen.
3.5.2.3. System und Schnittstellenanalyse
Als speziﬁsche wiederkehrende Tätigkeit wurde die System- und Schnittstel-
lenanalyse von elf Experten ausgewiesen (11N.). Diese wird hier als gesonderte
Tätigkeit aufgeführt, obwohl sie unter gewissen Umständen als Teil der Anforde-
rungsanalyse interpretiert werden kann. Sie stellt aber nur einen Teil dieser dar,
da die fachlichen Prozesse keine Rolle spielen. Zur allgemeinen Bedeutung dieser
Tätigkeit haben sich vier Experten geäußert. Im Vordergrund steht dabei die
Analyse der Systeme als Gesamtheit, mit den vorhandenen Schnittstellen und
den an diesen angebotenen Operationen in Bezug auf das Integrationsziel. Zu
analysieren ist dabei neben dem allgemeinen Aufbau (Strukturen, Felder, mögli-
che Wertausprägungen) auch das Verhalten der Schnittstellen (1N.). Dabei wird
auch bewertet, ob neue Schnittstellen zu entwickeln sind (1N.).
Schwierigkeiten bereiten dabei insbesondere Systeme mit einer längeren Historie
(1N.). Durch Customizing und fortwährende Anpassungen kann man sich in vie-
len Fällen nicht allein auf die Dokumentation verlassen. Mangelhafte Dokumen-
tation (2N.) wird auch von einem weiteren Experten angeführt, der zusätzlich
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auf ein weiteres Problem hinweist. Häuﬁg ist die Existenz und die Ausgestaltung
von Schnittstellen gar nicht bekannt (2N.). Die Ursache besteht im Engagement
von Dienstleistern zur Lösung derartiger Anpassungsaufgaben oder dem Zukau-
fen von Systemen (1N.). Das Wissen um die Lösungen geht dabei nicht an den
Kunden über. Deshalb ergeben sich hohe Aufwände um die Schnittstellendeﬁni-
tionen zu beschaﬀen, zu analysieren und dann auf ihre Eignung zu untersuchen.
Darüber hinaus kennen die Kunden häuﬁg ihre Systeme nicht in der notwen-
digen Detailtiefe (1N.). Diese sind zwar oberﬂächlich bekannt, wenn es aber
darum geht, System A mit System B zu verbinden, sind tief greifende System-
details notwendig. In welcher Version liegt das System vor? Was ist die Bedeu-
tung der Attribute in der Schnittstelle? Auch beim Einsatz von Standards wie
z. B. EDIFACT sind die Freiheitsgrade noch so groß, dass selbst Web-Service-
Schnittstellen nicht helfen. Die Integrierung wird dann zu einer tiefen Analy-
se und Detektivarbeit, um festzustellen, wie das System heute beim Kunden
überhaupt aufgestellt ist. Daraus resultieren hohe Aufwände in Integrationspro-
jekten. Diese mangelhafte Standardisierung von Schnittstellen wird insgesamt
von vier Experten angeführt (4N.). Von einer weitergehenden Standardisierung
wird sich eine Verbesserung der Update Problematik von Schnittstellen (1N.)
versprochen, sowie eine Reduktion der Interpretationsspielräume (1N.). Diese
Standardisierungsprobleme lassen sich ebenfalls auf die bei der Verbindung von
Schnittstellen verwendeten Transportformate übertragen (1N.).
Bezogen auf die Systeme ergibt sich ein weiteres Problem. Die Verteilung der
Stammdaten über die verschiedenen heterogenen Systeme lässt wiederkehrend
die Frage nach dem führenden System aufkommen (3N.). Wo ﬁndet das Mas-
tering der Daten statt? In welcher Datenbank stehen die Kundendaten? Wo
geschehen die Operationen auf einem Kundendatensatz? In der Regel muss fest-
gelegt werden, in welchen Systemen die Daten geändert werden können und
welche Systeme diese wie übernehmen. Die Klärung dieser Frage wird von den
Dienstleistern als eine Mischung aus Kompetenzgerangel seitens der Beteiligten
des Kunden und einer rationalen Sicht auf das Problem empfunden. Eine klassi-
sche Lösung ist der Einsatz einer gemeinsamen Datenbank oder neuerer Ansätze
zum Master-Data-Management.
Ein dediziertes System wird von einem Experten angeführt. Dieser berichtet 
aufgrund der Verbreitung des Systems unter seinen Kunden  von der wieder-
kehrenden Analyse verschiedener SAP-Systeme.
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Zusätzliche Komplexität bekommt die Thematik der System- und Schnittstel-
lenanalyse, wenn  wie von einem Experten geschildert (1N.)  mehrere Inte-
grationsplattformen im Spiel sind. Müssen diese miteinander integriert werden,
so kann nicht auf bestehende Konzepte oder Standardvorgehen zurückgegriﬀen
werden.
Ein anderer Aspekt ist, dass bei Schnittstellenbeschreibungen häuﬁg das nicht-
funktionale Verhalten außen vorgelassen wird. Vielmals liegt die Ursache darin,
dass die Stammdaten über mehrere Systeme verteilt sind. In den Integrations-
projekten ist es dann schwierig eine Festlegung zu treﬀen, welches der Systeme
zum führenden System auserkoren wird. Oftmals begibt man sich dann in eine
Mischung aus Kompetenzgerangel und rationaler Sichtweise auf die Problem-
stellung.
Für diese Tätigkeiten ist kein standardisiertes Werkzeug vorhanden bzw. be-
kannt, obwohl die Tätigkeit als essenziell, wiederkehrend und von hoher Priorität
eingestuft wird.
3.5.2.4. Monitoring
Das Monitoring von Integrationslösungen ist eine wiederkehrende Problematik,
welche von fünf Interviewteilnehmern angesprochen wurde (5N.). Die Ausfüh-
rungen beziehen sich dabei auf das sogenannte End-to-End Monitoring. Dieses
verfolgt die Gewährleistung der Rückverfolgbarkeit von Prozessdaten z. B. für
einen bestimmten Fertigungsauftrag. Erzielt werden soll eine Zusammenführung
aller Prozessinformationen zu diesem Objekt, sodass die Daten historisierbar
und auswertbar werden. Dabei soll erreicht werden, dass man geschäftlich kri-
tische Dinge im Prozessablauf bemerken kann. Zusammengefasst soll eine Be-
trachtung auf Geschäftsprozessebene von einem zum anderen Ende des Prozesses
 unter Einbeziehung aller Aufgabenträger (Gesamtsicht)  ermöglicht werden.
Die Prozess- und technische Sicht einer Integrationslösung weisen eine unter-
schiedliche Granularität auf. Zusätzlich erschwert die Zahl der Systeme die Er-
reichung eines durchgehenden Monitorings. Die Beobachtbarkeit der System-
kopplung bis zu den Systemschnittstellen ist gut und kann durch die Integra-
tionsplattform gewährleistet werden. Über die Schnittstellen hinaus gestaltet
sich die Überwachung jedoch schwierig. Häuﬁg werden die Prozessdaten auch
nicht wirklich weggespeichert, sondern es wird mit Excel versucht, punktuelle
Sichten herzustellen. Darüber hinaus werden die menschlichen Interaktionen in-
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nerhalb der Prozesse vernachlässigt, da die IT-Systeme eigentlich als Ablösung
des menschlichen Aufgabenträgers gedacht sind. Zur Zeit beginnt die Diskussi-
on um derartige Lösungen erst und es werden Business-Intelligence-Lösungen,
Data-Warehouse-Lösungen und Online-Analytical-Processing-Cubes bisher zur
Auswertung herangezogen.
3.5.2.5. Releases und Versionierung
Integrationslösungen gehören nicht zu den statischen Bestandteilen einer Un-
ternehmensarchitektur. Aus diesem Grund wurde die Problematik der Releases
und Versionierung (5N.) als wiederkehrende Problematik erwähnt. Diese lässt
sich in zwei Sichtweisen untereilen. Eine welche nur einen einzelnen Kunden be-
trachtet und eine welche aus der Sicht des Dienstleisters mehrere seiner Kunden
erfasst.
Die erste Sichtweise ist durch die Dynamik der Veränderung der Systemland-
schaft auf Kundenseite geprägt und resultiert aus den sich kontinuierlich wei-
ter entwickelnden Anforderungen des Kunden. Die Weiterentwicklung der Kun-
denanforderung führt zu einer fortwährenden Anpassung der Integrationslösung
im Idealfall durch den Dienstleister. Entweder weisen die Dienstleister lediglich
auf die Veränderungsnotwendigkeiten pro-aktiv im Rahmen von Beratungsge-
sprächen hin oder aber es existieren langfristige Wartungsverträge welche diese
Leistungen abdecken. Insbesondere in Branchen, in denen es eine starke gesetz-
liche Regulierung gibt, ist die letztere Variante häuﬁger anzutreﬀen, da hier
gesetzliche Änderungen mit konstanter Regelmäßigkeit zu Updates zwingen.
Teilweise werden Releasezyklen von zwei bis vier Updates pro Jahr erreicht.
Andere Ursachen von Anpassungsnotwendigkeiten können auch Änderungen in
der Landschaft der Kunden sein. Ändern sich die Rechnersysteme, so müssen
diese Änderungen z. B. in Form von Anpassungen der IP-Adressen in den Inte-
grationsplattformen nachgezogen werden. Im Moment bedeutet dies sehr häuﬁg
manuelle Tätigkeiten an einer Vielzahl an Konﬁgurationspunkten. Zusätzliche
Schwierigkeiten bereiten integrierte Komponenten, welche von Dritten genutzt
werden. Dies besonders dann, wenn die Releasezyklen der Komponenten unter-
schiedlich sind.
Die Kundenübergreifende Sicht ist davon geprägt, dass ein Kunde eine leicht ver-
änderte Lösung eines anderen Kunden realisieren möchte. Die Entwicklung eines
nahezu identischen Dienstes veranlasst Integrationsdienstleister diese Lösungen
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zu versionieren. Gerade im Hinblick auf die zuvor geschilderte Wartungs- und
Weiterentwicklungsproblematik ist dies eine nicht zu unterschätzende Tätigkeit.
3.5.2.6. Testen
Das Testen von Integrationslösungen (6N.) als Schritt der Qualitätssicherung
gehört auch zu den wiederkehrenden Problemen von Integrationsdienstleistern.
In Analogie zum Monitoring steht auch hier die Eigenschaft Ende-zu-Ende im
Raum. Es stellt sich die Frage, ob z. B. die Daten vom absendenden System
im empfangenden System angekommen, richtig verarbeitet worden sind und die
richtigen Reaktionen erfolgten.
Probleme bereiten insbesondere die Bereitstellung von Testdaten (3N.). Dabei
müssen diese im richtigen Kontext und mit den richtigen Änderungen und Va-
riationen, der richtigen Zeitabhängigkeit vorliegen. Die Komplexität der Daten-
strukturen erhöht die Problematik dieses Unterfangens. Darüber hinaus liegen
für viele Systeme im Zweifel nur Speziﬁkationen vor und die Integrationsdienst-
leister bekommen lediglich Dateien zur Verfügung gestellt (Pendants zum Testen
fehlen) (1N.) oder die Systeme beﬁnden sich (noch) nicht in Produktion (limi-
tierte Verfügbarkeit) (2N.). Weiterhin kann sich das Staging der Entwicklungs-
systeme  und damit der Systeme die zum Testen herangezogen werden  von
dem der Produktivsysteme unterscheiden. Die Entwicklungssysteme entsprechen
z. B. häuﬁg netzwerktechnisch nicht der Produktivumgebung. Damit scheitern
häuﬁg die Testbemühungen oder gaukeln Erfolg vor, weil bestimmte Eigenheiten
in der Konﬁguration nicht berücksichtigt wurden. Sind die Systeme geograﬁsch
verteilt, vergrößert sich der Koordinations- und Personalaufwand entsprechend.
Die Komplexität erhöht sich noch einmal nachhaltig, wenn Dienste nach außen
hin gekapselt werden und nicht ersichtlich ist, dass ein Dienst einen anderen
Dienst aufruft, um die entsprechende Leistung zu erbringen. Diese Konstellatio-
nen verhindern zumeist einen erfolgreichen Test.
Prinzipiell wird die die Automatisierung der Testabläufe als schwierig einge-
schätzt, weshalb es sich um wiederkehrende manuelle Tätigkeiten handelt. Wur-
de eine Testautomation durchgeführt und Testskripte erstellt, so war der Auf-
wand nach der Erfahrung der befragten Dienstleister sehr hoch. Im Anschluss
daran ergab sich dann die Schwierigkeit, die so erstellte Testfactory auszulasten.
Diese musste je nach Verlauf des Projektes teilweise auf- bzw. abgebaut werden,
was einen erheblichen Aufwand verursachte.
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3.5.2.7. Installation und Deployment
Für Integrationslösungen werden verschiedene Hilfsmittel genutzt, welche erst
durch das Inbetriebnehmen von Konﬁgurationsartefakten auf diesen Hilfsmit-
teln zu einer vollständigen Integrationslösung werden. Diese Hilfsmittel müssen
installiert und in Betrieb genommen werden (4N.). Dabei wird zumeist nicht nur
ein, sondern mehrere Hilfsmittel eingesetzt. Darüber hinaus sind diese Schritte
mehrfach zu wiederholen, da es neben der Entwicklungsumgebung noch Testum-
gebungen, Schulungsumgebungen und schlussendlich die Produktivumgebung
geben sollte. Aus diesem Grund wird häuﬁg versucht, diese Schritte mit Hilfe
von Infrastrukturskripten zu automatisieren, welche dann auch das Ausrollen
über die verschiedenen Umgebungen übernehmen.
3.5.2.8. Organisatorisch
Die Vielzahl der Beteiligten an der Erstellung einer Integrationslösung führt da-
zu, dass wiederkehrend organisatorische Probleme auftreten (7N.). Die Verstän-
digung auf verbaler Ebene gestaltet sich schwierig durch die Vielzahl der unter-
schiedlichen Beteiligten mit unterschiedlichen fachlichen Hintergründen. Zu die-
sen zählen zum Beispiel Business Analysten, Anwendungsberater und Integrati-
onsmoderatoren. Das Finden einer gemeinsamen Kommunikationsbasis ist eines
der wesentlichen organisatorischen Probleme. Vernachlässigte Personengruppen,
die erst zu spät in das Projekt kommen, sind ebenso ein nicht zu unterschätzen-
des organisatorisches Problem, wie die generelle Aufteilung der Zuständigkeiten
und Verantwortlichkeiten. Wer koordiniert die Entwicklung von Diensten? Wie
lassen sich Integrationsprojekte organisatorisch immer gleich handhaben, damit
ein Dienstleister auch auf dieser Ebene Eﬃzienzgewinne realisieren kann. Ins-
besondere in hybriden Teams  welche sowohl aus Personal des Dienstleisters
als auch aus Personal des Kunden gebildet werden  treten diese Probleme auf.
Hinzu kommt noch eine asymmetrische Verteilung des Integrationswissens. Da
es sich bei der Integrierung nicht um eine Kernaufgabe des Kunden handelt, wei-
sen diese diesbezüglich häuﬁg mangelnde Kenntnisse auf. Darüber hinaus haben
Integrationsdienstleister auch mit innerpolitischen Beﬁndlichkeiten der Kunden
zu kämpfen. Sollen Systeme miteinander integriert werden, welche vorher un-
verbunden waren und fallen diese in unterschiedliche Zuständigkeitsbereiche, so
sind lange und aufwendige Gespräche vorprogrammiert. Häuﬁg müssen auch
erst die richtigen Ansprechpartner ermittelt werden. Dies wird als Lernkurve
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insbesondere in großen Organisationen dargestellt, welche man notgedrungen
durchlaufen muss.
3.5.2.9. Business-Technology-Mapping
Auch das Business-Technology-Mapping kann als Teil der Anforderungserhe-
bung gesehen werden. Da es sich hier ebenfalls um einen gut abgegrenzten Teil-
bereich handelt, wird diese Tätigkeit separat aufgeführt. Außerdem geht das
Mapping über die reine Erhebung hinaus, das heißt, es stehen nicht nur Fra-
gen nachdem Woher der Informationen im Raum, sondern auch Fragen einer
detaillierten Bewertung. Zu dieser Thematik haben sich acht Befragte geäußert
(10N.). Dabei wurde der Analyseaspekt sehr stark betont, was die Wichtigkeit
der geschäftlichen Dimension als Rahmen für die Integration betont.
Je stärker vernetzt die Landschaften werden  was in einer fortschreitenden In-
tegrierung begründet liegt  desto schwieriger werden die Analysen und die sich
daran anschließende Umsetzung, da Veränderungen weitreichende Eﬀekte ha-
ben können, was im Vorfeld ab zuklären ist. Die Komplexität der Landschaft
wird durch die Verwendung unterschiedlicher Verfahren zur Integration zusätz-
lich verkompliziert. Insbesondere eine mangelhafte Übereinstimmung zwischen
den fachlichen und technischen Modellen gestaltet diesen Schritt als Herausfor-
derung. Die direkte Weiterverarbeitbarkeit von fachlichen Modellen, ihre Umset-
zung in technische Modelle und die direkte Verwendbarkeit in den Integrations-
hilfsmitteln wird kritisiert. Deshalb wird dieser Schritt häuﬁg manuell erbracht.
Dabei sind auch die Abbildungen von fachlichen Services auf zur Verfügung
stehende technische Architekturen im Sinne service-orientierter Architekturen
stellen eine Herausforderung dar. An dieser Stelle wird die Granularität von
Diensten, das Schneiden von Services  sowohl auf der Prozess- als auch auf
der technischen Ebene  als Problem genannt (2N.). Dabei gäbe es keine Be-
wertungsmatrix, sondern die Gestaltung würde lediglich auf der Erfahrung der
Dienstleister beruhen. Existierende Methodiken sind entweder intern, wie im
Falle eines Integrationsdienstleisters oder sind rudimentär publiziert wie im Fall
von IBM mit der Service-oriented modeling and architecture (SOMA) Methodik.
Lediglich die QUASAR-Methode von Capgemini ist öﬀentlich zugänglich. Dieses
Wissen wurde jedoch nur von wenigen Experten geäußert (3N.). Dabei wurde
die Überlegenheit der aus der Praxis kommenden Methodik QUASAR gegen-
über allen wissenschaftlichen Ansätzen. Je nach Zusammensetzung der Teams
wird häuﬁg bemängelt, dass man von der fachlichen Ebene zu schnell auf ei-
ner technischen Ebene landen, und sich dann in technischen Details verlieren
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würde. Schwach strukturierte Arbeitsabläufe, welche sich eher mit Ansätzen des
Case-Management erfassen lassen, stellen besondere Herausforderungen dar.
3.5.2.10. Sonstige
In diesem Abschnitt fassen wir die Tätigkeiten zusammen, welche nur von zwei
oder einem Experten genannt wurden. Dies bedeutet jedoch nicht, dass diese we-
niger interessant sind. Vielmehr kann in der Erkennung dieser Wiederholungen
eine Diﬀerenzierungsmöglichkeit am Markt liegen, wenn man der erste Dienst-
leister ist, der diesen Umstand adressieren kann.
Die Machbarkeitsbeurteilung als wiederkehrendes Problem wurde von einem In-
terviewteilnehmer angeführt. Fachabteilungen wünschen sich nach seiner Auf-
fassung häuﬁg die Lösung von Integrationsproblemen, ohne zu wissen, ob diese
technisch realisierbar ist. Aus diesem Grund ist auf Basis fachlicher Anforde-
rungen wiederholt zu prüfen, ob diese technisch überhaupt umsetzbar sind.
Die Performance der zu erstellenden Integrationslösungen wir ebenfalls als wie-
derkehrendes Problem betrachtet (1N.). Dieser Schritt ist häuﬁg davon geprägt,
dass es keine oder wenn, dann sehr diﬀuse, ungenaue Vorgaben gibt, die die
Performance der Lösung zur Laufzeit betreﬀen. Insbesondere mittelständische
Unternehmen würden zu diesen Kriterien keine Vorgaben machen. Für die Er-
fassung von Rahmenparametern, Durchsatzzahlen, Antwortzeiten wäre ein Me-
chanismus gut, der dies strukturiert und an einer zentralen Stelle ermöglicht.
Zusätzliche erschwert wird die Einhaltung von Performanceanforderungen durch
heterogene komplexe Umgebungen, da die Zahl der Einﬂussfaktoren sehr groß
ist.
Die Problemadäquatheit stellt die Übereinstimmung mit den Anforderungen in
den Vordergrund und versucht eine Integrationslösung auf die Belange des Kun-
den zu zuschneiden. Ein einfacher Mitarbeiter, welcher an einer Produktionss-
traße Daten erfassen soll, ist mit der Komplexität von Eingabemasken großer
ERP-Systeme wie z. B. SAP überfordert. Darüber hinaus würde ein derarti-
ges Vorgehen bedeuten, dass jeder Produktionsmitarbeiter einen entsprechenden
Zugang zum SAP-System benötigen würde. Im Vordergrund muss nach Auﬀas-
sung der Experten z. B. die Reduktion von Medienbrüchen gestellt werden, weil
papiergebundene Arbeitsschritte abgelöst werden, auch wenn im Zweifelsfall ei-
ne suboptimale Integrationstechnik verwendet wird. Dies wird auch von einem
Experten betont, der SOA den Nimbus als Allheilmittel abspricht und dies viel-
124 3. Auswertung der Ergebnisse
mehr als Konzept verstanden wissen will, bei dem ein Dienst lediglich auf Basis
des öﬀentlichen Interfaces benutzt werden kann, denn als Zwang Web-Services
zu programmieren. Serviceorientierung könne auch auf anderen Wegen erreicht
werden.
Legacy als wiederkehrende Problematik wurde nur von zwei Experten benannt,
wobei dieser Begriﬀ synonym für den Mainframe gebraucht wurde. Dabei beste-
hen die Probleme darin, dass das Wissen um diese Systeme nicht mehr vorhan-
den ist und sich keiner mehr traut diese Systeme zu verändern. Am häuﬁgsten
tritt die Problemstellung auf, Mainframefunktionen standardkonform mit Hilfe
von Web-Services nach außen verfügbar zu machen.
Die Modellierung als Methode zur Aufnahme der Prozesse und Unternehmensar-
chitekturen wird teilweise als Problem gesehen (2N.). Der Kunde erstellt diese
Modelle in der Regel nicht selber, weshalb für den Integrationsdienstleister ein
erhöhter Aufwand besteht. Insbesondere zeitliche Restriktionen führen zu ei-
ner Vernachlässigung einer tief greifenden Erfassung. Aus eben diesen Gründen
sind bestehende Modellierungsartefakte für Integrationsdienstleister nicht nutz-
bar, da sie selten aktuelle gehalten werden. Als Begründung für diesen Umstand
wird zumeist angegeben, dass die Unternehmen sich zu schnell ändern würden.
Darüber hinaus sind die Modelle nicht für Generierungsansätze verwendbar. Zu-
dem wird bemängelt, dass wenn Modelle existieren, die aktuell genug sind, diese
einen für die Integrierung geringen Nutzwert aufweisen. Als Beispiel wurden
die in ARIS existierenden SAP-Modelle angeführt. Diese würden nur das SAP-
System darstellen und machen and der Systemgrenze halt.
Transaktionen stellen aus Sicht von zwei Experten (2N.) eine wiederkehrende
Problematik dar, welche insbesondere besteht, wenn mehrere Systeme an ei-
ner aus fachlicher Sicht nur in Summe abschließbaren Tätigkeit beteiligt sind.
Aus fachlicher Sicht müssen alle Teiltätigkeiten in Summe abgeschlossen wer-
den oder die gesamte Transaktion schlägt fehl. Die Schnittstellen der meisten
Systeme berücksichtigen keine Fehlerbehandlungen, welche notwendig sind, um
Teiltransaktionen zurückrollen zu können.
3.5.3. Organisation der Wissensweitergabe
Die wiederkehrenden Probleme und Tätigkeiten haben aufgezeigt, in welcher
Weise Integrationsdienstleister wiederholt mit ähnlichen bzw. gleichen Problem-
stellungen konfrontiert sind. Werden diese Probleme nun nicht mehr mit ei-
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nem individuellen Lösungsentwurf adressiert, sondern mit einem strukturierten
Entwurf  welcher sich erprobter Lösungsmechanismen bedient  so muss ei-
ne Wissensweitergabe existieren. Wir gehen an dieser Stelle davon aus, dass
die Hauptleistung einer Integrierung durch menschliche Aufgabenträger erfolgt,
weshalb eine Wissensweitergabe erfolgen muss, damit strukturiertes Lösungs-
wissen genutzt werden kann. In diesem Abschnitt stellen wir die Ergebnisse der
Befragung zu diesem Punkt vor. Es haben insgesamt 19 Experten Stellung zu
diesem Thema genommen. Die Verteilung auf die unterschiedlichen Kategorien










Abbildung 3.18.: Häuﬁgkeiten und Arten der Wissensweitergabe
Die einzelnen Arten der Wissensweitergabe werden dann in den weiteren Ab-
schnitten erläutert.
3.5.3.1. Best Practice
Ein Best Practice stellt eine erprobte Methode zur Lösung eines speziﬁschen
Problems dar. Vier Experten haben sich dazu als Instrument der Wissenswei-
tergabe geäußert, dabei gab es sowohl positive als auch negative Äußerungen.
Zu den positiven gehören die Ausführungen in denen eine explizite Sammlung
konstatiert wurde (3N.). Diese existieren insbesondere für Standardproblemstel-
lungen und werden für solche auch dokumentiert. In Randbereichen, in denen es
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sich eher um Expertenwissen handelt, sinkt die Rate der dokumentierten Vor-
gehensweisen und die Wissensweitergabe wird stärker personenabhängig. Eine
Restriktion für die Sammlung stellen Time and Material Projekte dar, bei denen
die Lösung (der Code) am Ende dem Kunden gehört, wodurch eine Limitierung
der Dokumentationsbemühungen entsteht. Ein Experte äußerte, dass in seinem
Unternehmen eine derartige Sammlung bereits seit sechs Jahren fortgeschrieben
wird und dies den Vorteil mitbringt, in Kundengesprächen auf die Zahl der ana-
log gelösten Probleme verweisen zu können. Dadurch wird die Akzeptanz einer
Problemlösungsstrategie aufseiten des Kunden verbessert. Diese Sammlung wird
nach jedem Projekt in Form eines Punktes gelernte Lektionen fortgeschrieben
und dann zugänglich gemacht.
Mehr oder weniger negative haben sich zwei Experten geäußert. Einer wies dar-
auf hin, dass es keine Best Practice geben würde, das Unternehmen aber eine
Art Best-Practice-Schnittstelle hätte. Ein anderer betonte, dass die Erfahrungen
aus den Projekten, welche wiederkehrend nutzbar wären, zwar existieren, aber
nicht derart formalisierbar sind um einen Best Practice zu beschreiben.
3.5.3.2. Persönliche Weitergabe
Zur Wissensweitergabe in Form der persönlichen Weitergabe, also von einem
Experten zum anderen, haben sich sieben Interviewteilnehmer geäußert (7N.).
Eine gezieltere Art der persönlichen Weitergabe als bilateral zwischen einzel-
nen Experten beschrieb ein Interviewteilnehmer. Alle relevanten Wissensträger
würden in einem Center of Excellence virtuell zusammengefasst. Der weltweite
Austausch würde über diesen Mechanismus organisiert. Eine abstrahierte Wis-
sensweitergabe wurde als akademischer Ansatz eingestuft, zusätzlich wurde dar-
auf hingewiesen, dass praxisorientierte Kollegen lieber mit jemandem sprechen,
der das konkrete Problem bereits einmal gelöst hat. Ein weiterer Interviewteil-
nehmer betonte, dass der Aufwand für einen persönlichen Austausch geringer
ist, da man praktisch keine Investitionen tätigen muss. Die neuen Mitarbeiter
würden mit den erfahrenen Mitarbeitern mitgeschickt und so bei der Arbeit
lernen. Darüber hinaus lässt sich das Expertenwissen nicht zusammentragen.
Obwohl das Unternehmen einen Vice President Methodology hat, welcher al-
les bezüglich der Arbeitsmethodik sammelt, kann man das nur als einen ersten
Schritt in diese Richtung werten. Die Explizierung des Wissens wird als schwie-
rig, aber als notwendige Bedingung erachtet. Ein weiteres Argument wurde von
einem weiteren Interviewteilnehmer geäußert. Dabei ging dieser von der konkre-
ten Projektsituation aus und merkte an, dass der Kunde eine schnelle Umsetzung
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des Projektes wünscht. Vor diesem Hintergrund würden zwei bis drei Leute das
Problem in dem speziﬁschen Projekt analysieren und dabei ihr Wissen teilen.
Durch einen Experten wurde eine Quantiﬁzierung der Personen vorgenommen,
die über derartiges Wissen verfügen. Der Interviewteilnehmer sprach von drei
bis vier herausstechenden Universalgenies. Bei der Firma handelte es sich um
ein großes Unternehmen.
3.5.3.3. Zentrale Sammlung
Die zentrale Sammlung als Mechanismus der Wissensweitergabe wurde mit Ab-
stand am häuﬁgsten erwähnt (12N.). Es handelt sich um einen Mechanismus, bei
dem der einzelne Mitarbeiter aktiv nach einer dokumentierten Musterlösung für
sein aktuelles Problem suchen muss (Pull). Dabei unterscheiden sich sowohl die
Organisation der zentralen Sammlung (Wie?) als auch die Art des Gesammelten
(Was?). Die Art der Sammlung weist eine relativ große Bandbreite der Mecha-
nismen auf. Angeführt werden diese von Wikis (3N.) wobei dabei einmal Lotus
Notes (1N.) und ein weiteres Mal Microsoft Share Point als Realisierung genannt
wurden. Microsoft Share Point wurde darüber hinaus ein zweites Mal erwähnt
(2N.), mit dem Hinweis, dass relevante Adressaten per News Abonnement über
Aktualisierungen informiert werden. Dies wandelt den reinen Pull-Mechanismus
in einen Push-Mechanismus um. Die weiteren Angaben zur Art der Sammlung
umfassten einen Server (1N.), ein eigenes Werkzeug (1N.), die schriftliche Do-
kumentation des Wissens (1N.), ein Repository (1N.), eine Wissensdatenbank
(1N.) sowie eine nicht näher charakterisierte Datenbank (1N.). Lediglich ein
Experte machte keine näheren Ausführungen zu der Art der Sammlung (1N)
gemacht und diese als Austauschplattform bezeichnet.
Das gesammelte Wissen unterscheidet sich ebenfalls. Am häuﬁgsten handelt
es sich dabei um eine Art Projektdokumentation (4N.). Einmal wurde expli-
zit darauf hingewiesen, dass diese Projektdokumentation in abgespeckter Form
erfolgt. Die explizite Nennung einer Business-Process-Master-List (1N.) als do-
kumentiertes Wissen, lässt den Rückschluss zu, dass eine Wiederverwendung auf
einem höheren Abstraktionsniveau erfolgt6. Eine andere Art der Dokumentati-
on stellt die Sammlung von Komponenten (2N.) dar, um eine Art Baukasten zu
schaﬀen. Ein anderer Teilnehmer beschrieb die als die Erstellung von Artefakten,
welche in möglichst vielen Kontexten einsetzbar sind. Als Ziel wurde die inter-
ne Optimierung der Projekte betont und darauf hingewiesen, dass es weniger
6vgl. dazu auch 3.5.4
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um die Entwicklung marktfähiger Produkte geht. Weitere Formen der Doku-
mentation sind Lessons-Learned (1N.) und Best-Practice (1N.) im Sinne von
Mustern für bestimmte Lösungen. Der Befragte äußerte darüber hinaus, dass es
eine eigene Grundlagenabteilung für die Entwicklung der Best-Practice gibt und
jeder Kollege angehalten ist, für wiederkehrende Problemstellungen Muster zu
entwickeln und diese in der Entwicklungsdatenbank zu veröﬀentlichen.
3.5.3.4. Gemeinsame Veranstaltung
Das Instrument der gemeinsamen Veranstaltung haben fünf Experten beschrie-
ben (5N.). Es handelt sich um einen der zentralen Sammlung entgegengesetzten
Mechanismus, da hier die relevanten Personen aktiv informiert werden (Push).
Eine Art der Ausgestaltung dieses Instrumentes sind gezielte Schulungen (3N.)
diese können alle Mitarbeiter bzw. Berater (2N.) oder auch nur die hochkarätigen
Architekten (1N.) umfassen. Dabei gab ein Experte an, dass diese Schulungen
fortlaufend organisiert würden (1N.). Eine Alternative stellt die Organisation
von gemeinsamen Meetings dar (2N). Dabei wurde der Kreis der Teilnehmer un-
terschiedlich beschrieben. Dem Meeting auf Geschäftsbereichsebene, in dem es
um die planerische Ausrichtung geht, stehen regelmäßige Mittagsmeetings, bei
denen Integrationsprobleme, -lösungen und Kundenprobleme besprochen wer-
den und Meetings der Projektteams gegenüber. Zusätzlich zu diesen Formen
wurde auch ein unternehmensweites Meeting beschreiben, welches jedoch nur
einmal im Monat stattﬁndet. Die letzte von den Interviewteilnehmern beschrie-
bene Variante einer gemeinsamen Veranstaltung sind gezielte für eine bestimmte
Auswahl an Mitarbeitern organisierte Workshops. Diese werden vom Basisbe-
reich welcher sich mit Grundlagen beschäftigt organisiert und dienen der Diskus-
sion von technischen Inhalten. Die Ausrichtung ist dabei nicht auf Integration
beschränkt, sondern umfasst auch Softwareentwicklungsthemen.
3.5.3.5. Individuelle Verantwortung
Das Erlangen von Wissen über erprobte Lösungsmechanismen wiederkehrender
Probleme als individuelle Verantwortung (4N.) ist die am wenigsten organi-
sierte Form der Wissensweitergabe. Im Wesentlichen basiert der Einsatz von
Lösungsmustern dann auf der persönlichen Erfahrung des individuellen Exper-
ten. Teilweise wurde auch berichtet, dass dieser Einsatz selten bewusst erfolgt,
aber bei Betrachtung der Lösungen der Eindruck aufkommen könnte als wä-
ren Muster bewusst eingesetzt worden (2N.). Ein Interviewteilnehmer traf die
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Einschränkung, dass von Quereinsteigern diese Abstraktionsleistung nicht ab-
verlangt wird.
3.5.4. Domänspeziﬁsche Objekte
Domänspeziﬁsche Objekte stellen den Einﬂuss von Branchen- oder Unterneh-
mensspeziﬁka auf Integrationslösungen dar. Gleichzeitig bilden sie ein Mittel der
Kommunikation mit den Fachexperten der Kunden und stellen einen Ansatz-
punkt für die Wiederverwendung dar. Domänspeziﬁsche Objekte können spezi-
elle Systeme oder Systemklassen sein, bei denen Branchenexperten sofort klar
ist welche Aufgaben das System in einem bestimmten Prozess übernimmt, als
auch die Integrationsbeziehungen zu anderen Systemen. Weiter mögliche Aus-
prägungen sind standardisierte Prozesse, welche zwischen Systemen ablaufen
müssen und in einer Branche aufgrund der Aufgabenverteilung über die digita-
len Aufgabenträger bekannt sind. Darin sind auch bestimmte Geschäftsobjekte
und Nachrichtenformate eingeschlossen. Neben der Auswertung, ob derartige
Objekte auftreten und die Experten diese für geeignet halten abstraktere, do-
mänspeziﬁsch angereicherte Integrationsmuster zu bilden, haben wir auch alle
detaillierten Äußerungen zu speziﬁschen Branchen zusammengefasst. Dies gesch-
ah immer dann, wenn konkrete domänspeziﬁsche Objekte benannt und idealer
Weise auch beschrieben wurden. Die bloße Äußerung, dass in einer Branche der-
artige Objekte vorkommen, ohne diese genauer zu speziﬁzieren, reichte nicht
aus. Es handelt sich dabei um Banken, Handel, Versicherungen, das produzie-
rende Gewerbe, Telekommunikationsunternehmen und den Gesundheitsbereich.
Die Zahl der Äußerungen, die einem bestimmten Bereich zuordenbar sind, di-
vergiert jedoch stark. Insgesamt hat jedoch die überwiegende Mehrheit (29N.)
der Experten eine Aussage in diesem Teilbereich vorgenommen.
3.5.4.1. Existenz domänspeziﬁscher Objekte, Ursachen und Wirkungen
Ein Teil der Angaben in diesem Abschnitt unserer Untersuchung entfällt auf die
Einschätzung der Experten, ob derartige domänspeziﬁsche Objekte in Ihrem
Erfahrungsbereich eine Rolle spielen bzw. existieren.
Im Folgenden werden wir die Ursachen und die Wirkungen der Existenz von
domänspeziﬁschen Objekten erläutern, sowie auf die Bedenken eingehen, welche
die Experten bezüglich der Existenz derartiger Speziﬁka hegen.
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Abbildung 3.19.: Existenz domänspeziﬁscher Objekte
3.5.4.2. Rahmenbedingungen, Voraussetzungen und Ursachen für die
Existenz domänspeziﬁscher Objekte
Welche Rahmenbedingungen, Voraussetzung oder Ursachen müssen aus Sicht
der Experten bestehen (6N.), damit domänspeziﬁsche Objekte überhaupt exis-
tieren bzw. erkannt werden können? Ein wesentlicher Faktor für das Erkennen
von Domänspeziﬁka ist Zeit (2N.). Dabei kann es sich um die Tätigkeit in einer
Branche oder im Extremfall um die Zusammenarbeit mit einem speziﬁschen Ku-
den handeln. Die Experten betonen, dass es sich um eine Lernkurve über mehrere
Projekte hinweg handelt. Selbst innerhalb eines Projektes ist diese zu beobach-
ten, denn ab einem bestimmten Zeitpunkt weiß jeder, dass es eine ID gibt,
welche z. B. einen Kunden eindeutig identiﬁziert. Die Folge ist, dass man sich
beginnt, auf dieser Abstraktionsebene auszutauschen (1N). Dies kommt auch
dadurch zustande, dass am Anfang eines Integrationsprojektes der Adressat die
Fachabteilung ist (1N.), welche die Eintrittsebene für einen Integrationsdienst-
leister darstellt. Der Dienstleister ist gezwungen in der Sprache des Kunden zu
formulieren, da dieser seine Probleme auch in  der ihm eigenen  Fachspra-
che ausdrückt. Diese sind dann zu transformieren und technisch zu lösen. Der
Experte merkt an, dass letztendlich über den Prozess auf das Produkt und die
Infrastruktur der Architektur induziert wird.
Die mangelnde Explikation dieses Wissens führt dazu, dass es sich um implizites
Wissen der Experten handelt (2N.). Als Wirkung wird konstatiert, dass dieses
Wissen zwar vorhanden ist und in die Projekte einﬂießt, aber nicht explizit
vermarktet wird (1N.).
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Besonders in gesetzlich reglementierten Branchen in denen Vorschriften existie-
ren, wird das Entstehen derartiger Objekte begünstigt (1N), insbesondere dann,
wenn durch Druck von außen ein Großteil der Branchenprotagonisten gezwun-
gen wird, sich auf Gemeinsamkeiten festzulegen.
Unternehmen, die schon immer auf ihre Kernkompetenzen geachtet und andere
Leistungen zugekauft haben, dachten schon frühzeitig über ihre Domänenkon-
zepte nach (1N). Dies hat dann auch etwas mit der Standardisierung innerhalb
einer Branche zu tun. Als Beispiel wurde der Bereich der Banken angeführt.
Findet diese Besinnung auf die Kernkompetenzen nicht statt, so erkennen die
Unternehmen die Gemeinsamkeiten der Domäne nicht und halten ihre speziﬁ-
sche Ausgestaltung auch in den Teilen für speziell und schützenswert, in denen
sie das nicht ist (1N.).
3.5.4.3. Arten von domänspeziﬁschen Objekten
Im Gegensatz zu den Äußerungen über die Ursachen für domänspeziﬁsche Ob-
jekte konnte eine größere Anzahl der Experten (22N.) Beispiele für Domänspe-
ziﬁka nennen. Diese Aussagen haben wir weiter zusammengefasst und konnten
dabei  neben allgemeinen Aussagen  solche zu Systemklassen, zu Geschäfts-
und Datenobjekten, zu Prozessen und Prozesslandkarten, Blueprints und Refe-
renzmodellen, sowie zu sonstigen Besonderheiten feststellen.
Allgemein wurde angemerkt, dass die Branche bzw. der Bereich, in dem solche
Objekte identiﬁziert werden sollen, mit bedacht zu wählen ist (1N.). Der öﬀent-
liche Dienst diente dabei als Beispiel und wird als viel zu groß und zu breit für
eine Bildung von domänspeziﬁschen Objekten angesehen. Man sollte sich viel-
mehr auf einzelne Unterbereiche wie z. B. das Meldewesen konzentrieren. Die
gebildeten Artefakte sollen dabei immer fachlich motiviert sein (1N.). Die reine
Existenz eines derartigen gemeinsamen Verständnisses über die fachliche Archi-
tektur einer Versicherung (1N.) wurde von einem Experten beschrieben. Dies
sieht er durch einen engen Kontakt der Versicherer untereinander begründet.
Zu der Kategorie der Systemklassen System-
klassen
haben sich drei Experten (4N.) geäußert.
Ein Experte gab allgemein an, dass derartige Systemklassen existieren (1N.). Für
einen anderen Experten bestehen diese sogar Domänenübergreifend. Als Beispiel
benannte er die Systemklasse Shop-System. Diese existiere unabhängig davon,
ob man über einen Einzelhändler oder einen Automobilhersteller reden würde.
Für den Gesundheitsbereich äußerte sich ein Experte zu Krankenhausinformati-
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onssystemen (KIS). Diese Systemklasse komme in jedem Krankenhaus vor, auch
wenn das konkrete System dann immer anders sei (1N.). In der Bankenbranche




speziellen Systemklassen gibt es auch speziﬁsche Geschäfts- und Date-
nobjekte, diese wurden durch die Experten bestimmten Branchen zugeordnet
(11N.). Die Tabelle 3.12 fasst die Äußerungen zusammen. Die domänspeziﬁschen
Branche Geschäftsobjekte
mehrere Bestellung, Produkt, Kunde
Handel Lieferschein, Wareneingangsmeldung, Gut-
schrift, Zahlungsziel, Rechnung, Rechnungs-
nummer, Datum, Betrag, Umsatzsteuerken-
nung, Kunde, Lieferant,
Versicherungen Partner, Police, Werkstatt, Kostenvoran-
schlag, Rechnung
Banken Lastschrift, Gutschrift, Zahlungsanweisung,




Vertrag, Kunde, Debitor, Kreditor, Rech-







Besteller, Lieferant, Zähler, Lokation
Tabelle 3.12.: Geschäftsobjekte nach Branchen
Objekte der Energiewirtschaft sind branchenweit nicht eindeutig speziﬁziert.
Dies triﬀt auch auf andere Branchen zu. Ein Interviewteilnehmer unterstrich
die Schwierigkeit zwischen den Begriﬀen Dokument, Objekt, Daten, Nachricht,
Transaktion und Geschäftsvorfall zu unterscheiden. Diese werden oft fast syn-
onym gebraucht. Es handelt sich demnach um eine dienstleisterspeziﬁsche Sicht
auf diese Branche. Die Objekte, welche als für mehrere Branchen zutreﬀend ge-
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kennzeichnet wurden, sind so weit abstrahiert, als dass Sie in mehreren Branchen
Anwendung ﬁnden. Es wurde betont, dass es bei diesen Objekten egal ist, ob
man von einem Händler oder einem Automobilproduzenten spricht. Bei den do-
mänspeziﬁschen Objekten der Branche Banken handelt es sich in den Fällen von
Last- oder Gutschriften sogar um  (Aufbau-) technisch gesehen  die gleichen
Datensätze. Es wurde aber betont, dass diese Objekte häuﬁg auch in gewissen
Interpretationen vorliegen. Für die Branche Handel wird die Entstehung der
domänspeziﬁschen Objekte auf die klassische Arbeitsteilung die verschiedenen







Kategorie von domänspeziﬁschen Objekten sind Prozesse oder Pro-
zesslandkarten (14N.). Bei diesen Objekten handelt es sich nicht um Klassen,
welche im Sinne der Softwaretechnik kompilierbare Objekte darstellen, sondern
um Klassen in Form von Prozessen und Geschäftsprozesszusammenhängen. Da-
bei kennzeichnet der Gebrauch des Begriﬀes Klasse, dass es sich nicht um einzel-
ne Instanzen handelt, sondern schon um wiederkehrende Abläufe. Die Tabelle














Tabelle 3.13.: Prozesse nach Branchen
Die Business-Process-Master-List bezieht sich auf eine Sammlung der Kernpro-
zesse der Unternehmen des Automobilbaus. Dabei handelt es sich um ein der-
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artiges Alleinstellungsmerkmal, dass  nach Auskunft eines Experten  bereits
große Hersteller von Standardsoftwarepaketen Interesse angemeldet haben, um
aus diesen Prozesse Templates abzuleiten.
Trotz dieser expliziten Nennung domänspeziﬁscher Prozesse nimmt ein Experte
zusätzlich dazu Stellung und weist auf branchenübergreifende Analogien hin
(1N.). Aus seiner Sicht sind ein Gutschriftenverfahren und ein Rechnungslauf
(Bestellung, Rechnung) sehr ähnlich, trotz aller Fachprozessspeziﬁka.
Blueprints und Referenzmodelle (2N.)Blueprints
und Refe-
renzmodelle
gehen über die bisher dargelegten do-
mänspeziﬁschen Objekte im Umfang deutlich hinaus. Dies wird bereits anhand
der Äußerung eines Experten bezüglich des Referenzmodells für die Telekom-
munikation deutlich. Nach Aussage des Experten könne man anhand dieses
Modells ein vollständiges Telekommunikationsunternehmen konﬁgurieren. Bei
diesen Modellen stehen die folgenden Fragen im Vordergrund. Was sind die
Kerngeschäftsprozesse? Was sind die typischen Systeme, welche diese Kernge-
schäftsprozesse unterstützen? Damit umfassen diese domänspeziﬁschen Objekte
nicht nur einzelne Prozesse oder Systemklassen, sondern setzen diese zueinan-
der in Beziehung und bilden so die Verteilung der Prozessschritte über typische





ergeben sich im Fall der Branche der Banken. Durch
die Enge Verﬂechtung des Zahlungsverkehrs ist ein Abgleich unter den Banken
notwendig. Dieser unterliegt innerhalb von Deutschland der Hoheit der Bun-
desbank. Diese nimmt nur in der Zeit von 8:00 Uhr bis 17:00 Uhr Endkunden-
zahlungsverkehr entgegen. Für eine Integrationslösung bedeutet dies, dass unter
Umständen Nachrichten in zweistelliger Millionengröße durch die Plattform ge-
schleust werden müssen und die Nachrichtenverarbeitung der Integrationsplatt-
form bis 17:00 Uhr beendet sein muss.
3.5.4.4. Wirkungen
Die Auswirkungen der Existenz von domänspeziﬁschen Objekten wurden von
vielen Experten (26N.) dargelegt. Damit ist deren Existenz weitgehend unstrit-
tig. Interessant sind darüber hinaus die Wirkungen, die von Domänspeziﬁka
ausgehen. Wir haben die Äußerungen in verschiedene Untergruppen eingeteilt,







ersten Auswirkungen ist die Veränderung der Denk- und Kommunika-
tionsweise (6N.). Damit ist eine veränderte Sichtweise auf die zu lösenden Pro-
bleme in einem Integrationsprojekt gemeint. Der Dienstleister überlegt, welche
Anwendergruppe welche Geschäftsprozesse realisieren muss. Im Fall der Rech-
nungslegung bedeutet dies sich zu fragen, was rechnet man ab? Verträge mit
Kunden, welche Unterstrukturen in Form von Tarifen und Preisen haben. Eine
verbindende Größe könnte das Objekt Person sein. Eine Person kann Kunde
sein, es kann sich aber auch um einen Stromerzeuger  also ein Unternehmen
 handeln. In der ﬁnanzbuchhalterischen Betrachtung können mit Debitor und
Kreditor wiederum verschiedene Rollen eingenommen werden. Diese prozessua-
len Merkmale schlagen sich durch auf die logischen Verknüpfungen der Systeme.
Wie viel muss übertragen werden? Wie viel Wissen muss das Folgesystem ha-
ben, über das was bestellt wurde? Muss ich es vielleicht verteilen, da mehrere
Systeme beteiligt sind? Durch dieses Denken sind Entscheidungen der oberen
Ebene, der Ebene des Fachprozesses möglich. Es können Engpässe ausgewiesen
werden, welche dann gezielt beseitigt werden können. Visualisierung und be-
triebswirtschaftliche Auswertung werden so ermöglicht. Der Dienstleister wird
zum Mediator zwischen fachlicher und technischer Ebene. Obwohl die Lösung
auf der technischen Ebene erfolgt, ﬁndet das Denken sowie die Kommunikation
auch auf der fachlichen Ebene statt.
Eine Folge Kunden-
orientierung
der veränderten Denk- und Kommunikationsweise ist eine Änderung
der Kundenorientierung (2N.). Dadurch, dass der Dialog mit dem Kunden in
dessen eigener Fachsprache erfolgt, kann die technische Lösung für den Kunden
transparent gehalten werden. Der technische Transport und die technische Rea-
lisierung interessieren auf dieser Ebene nicht im Detail. Ein Experte merkt an,
dass dies sogar von den Kunden erwartet wird und man sich in gewissem Maße
an die Eigensprache eines Unternehmens anpassen muss (1N.).
Mit der wichtigste Eﬀekt Rationali-
sierung
von domänspeziﬁschen Objekten ist der, der Ratio-
nalisierung (10N.). Obwohl man keine Gesamtprozessabdeckung von A bis Z
erreicht, entstehen durch die Unterschiedlichkeit der Systeme immer wieder
Lücken, gerade an den Stellen, an denen die Systemintegration greifen soll. Die
Experten konstatieren jedoch, dass Bestellung, Kunde usw. immer dieselben Use
Cases in einer anderen Ausformung sind. In der Folge hantieren die Integrati-
onsdienstleister nur noch mit diesen Abstraktionen.
Der Grad der Wiederverwendung wird gesteigert, da die Prozessteile aufgrund
des nachrichtenorientierten Aufbaus, bei anderen Kunden, mit leichten Anpas-
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sungen wiederverwendet werden können. Ein Unternehmen gibt an im Bereich
Banken gezielt Reference-Selling zu betreiben. Es gibt Muster, die auf alle Ban-
ken zutreﬀen und die Kunden würden dies explizit wollen. Ähnlich verhält sich
die Lage im Handel. Nach Aussage eines Experten lassen ca. 75% der Struk-
turierungsinformationen eines Händlers auf den nächsten übertragen. Das Un-
ternehmen würde sich ohnehin nur mit den fehlenden 20-25% beschäftigen, die
75% kommen als Vorschlag bei der detaillierten Projektplanung auf den Tisch,
quasi als fertiges Pattern. Dieser Umstand wird durch die Outsourcing Bemü-
hungen von Lager und Logistik in den letzen Jahren verstärkt. Eine erfolgreiche
Übertragung der identiﬁzierten 75% die sich wiederverwenden lassen, hängt an
der menschlichen Komponente und dem technischen Einfühlungsvermögen des
Gegenüber. Teilweise verfügen die Vertreter des Kunden gar nicht über die not-
wendigen technischen Informationen.
Eine etwas andere Nutzung des Rationalisierungseﬀektes durch domänspeziﬁ-
sche Objekte beschreibt ein Experte für die Branche der Versicherungen. Auch
in diesem Bereich gäbe es ganz speziﬁsche Objekte und Abläufe, welche oft
nachrichtenorientiert wären. Genau auf dieser Ebene bildet sein Unternehmen
die Standardprozesse ab, die sie auf einer sehr hohen und abstrakten Ebene wie-
derverwenden können. Von Kunde zu Kunde ist dieser Prozessablauf gleich und
müsste lediglich auf einer technischen Ebene  in Form von Adaptern und Da-
tenmappings  angepasst werden. Das abstrakte Modell wird dabei eng an das
des Gesamtverbandes der Deutschen Versicherungswirtschaft (GDV) angelehnt.
Die Spezialität der Kundensysteme bleibt erhalten und es wird ein Mapping
auf das Domänenmodell des Dienstleisters erstellt. Damit unterscheidet sich das
Vorgehen von dem oben für die Branche Handel beschriebenen Hier ﬁndet die
Wiederverwendung eher auf einer konzeptionellen Ebene statt.
Nur ein Experte zog die Schlussfolgerung, dass diese Rationalisierungseﬀekte zu
einer Verkürzung der Time-to-market führen (1N). Nach Aussage eines Experten
bietet SAP für Banken, Versicherungen und die Automobilindustrie ein Integra-
tionspaket an, bei dessen Verwendung man gezwungen ist, die vorgegebenen
Muster zu nutzen. Dies stellt die Umsetzung der wiederverwendbaren Teile in
Form eines Produktes dar. Ein weiterer Experte äußerte, dass sein Unternehmen
die Entwicklung eines Repository (1N.) für diese Artefakte erwägt.
Die domänspeziﬁschen Spezialitäten sind zwar bekannt, werden aber selten ex-
pliziert, sodass dies Kenntnisse von Beratern sind, welche entsprechend lange
Erfahrung in der jeweiligen Branche haben (2N.).
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Einige Unternehmen reagieren mit einer Branchenspezialisierung (3N.) auf diese
Erkenntnisse. Entweder, indem sie sich ausschließlich auf eine oder wenige Bran-
chen fokussieren oder indem sie ihr Unternehmen branchenbezogen gliedern.
Sind die Gemeinsamkeiten in einer Branche derart stark, dass sich Branchenver-
bände oder ähnliche Organisationen dieser Thematik annehmen, so entstehen
Standards, welche als syntaktische Abbildung der Domänenspeziﬁka gewertet
werden (1N.). Zu der Thematik der Standards haben sich insgesamt neun Ex-
perten (9N.) geäußert. Ein derartiger Standard sollte immer nur für eine Branche
entworfen werden, da bei einer branchenübergreifenden Gestaltung die Gefahr
besteht, dass  laut einem Experten  die bekannten Player hinzukommen, wel-
che kein Interesse an einer Standardisierung haben (1N.). Für einen Integrations-
dienstleister kommen derartige Standards  auf einer technischen Ebene  meist
durch zertiﬁzierte Adaptoren in das Projekt. In diesem Zusammenhang wurden
SWIFT (Society for Worldwide Interbank Financial Telecommunication), EDI
(electronic data interchange), und ASC X12 (Accredited Standards Committee)
angeführt. Insbesondere die Branchen Banken, Versicherungen, Handel und das
Gesundheitswesen fanden im Zusammenhang mit Standards Erwähnung.
Die Volumina und Spielregeln im Bankgeschäft lassen keine manuellen Alter-
nativen zu und zwingen zu einer IT-basierten Integration. Der Grad der IT-
Durchdringung für das Geschäft einer Bank ist enorm. Eine Bank ohne An-
bindung an internationalen Zahlungsverkehr ist nicht lebensfähig. Dies zeigt
sich auch an frühzeitigen Standardisierungen z. B. in Form des Datenträgeraus-
tauschverfahrens (DTA) von 1976. Besondere Beispiele der Standardisierung in
diesem Bereich ist SEPA (Single Euro Payments Area. Mit IBAN (International
Bank Account Number) und BIC (Bank Identiﬁer Code) sowie genormten Kos-
ten und Laufzeiten ist neben der technischen auch die fachliche Normierung weit
fortgeschritten. Das SEPA Council hat auf Basis von SWIFT Nachrichten eine
ISO (International Organization for Standadization) Normierung vorgenommen
im Sinne eines Subset von SWIFT-Nachrichten 7. Die Fachbereiche haben dies in
Ihren Sprachgebrauch aufgenommen und sprechen jetzt über SEPA-Nachrichten,
in die Business-Domäne ist die Technik eingezogen.
Im Gegensatz dazu gibt es im Handel immer Alternativen. Belegpapiere kön-
nen anstelle einer elektronischen Übertragung auch für 50 Cent mit dem LKW
mitgeschickt werden. Insgesamt ist diese Domäne fachlich weicher strukturiert
7http://www.swift.com/training/training_topics/payments/sepa_using_iso_20022_
messages.page
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als z. B. die Domäne der Banken. So stehen technisch extrem strukturierten
Standards auf der Ebene von Datenobjekten häuﬁg eine unstrukturierte Zu-
sammenstellung von Prozessen von Arbeitsverhalten und Objekten gegenüber.
Die Prozessebene ist nicht standardisiert, es existiert nur eine technische Nor-
mierung, welche aber die verschiedensten fachlichen Interpretationen zulässt.
Der zu diesem Punkt Stellung nehmende Interviewteilnehmer (1N.) sieht kaum
eine Möglichkeit, dies zu standardisieren. Daraus ergibt sich als Aufgabe für In-
tegrationsdienstleister den Kunden die strukturierte Analyse der Geschäftsdo-
mäne  häuﬁg über Beispiele  nahe zu bringen. Es entsteht also eine Modera-
tionsproblematik auf menschlicher Ebene, da die Konsequenzen der geforderten
IT-Unterstützung falsch eingeschätzt werden. Eine schnelle Korrektur mit dem
Kugelschreiber auf dem Beleg ist dann nicht mehr möglich. Als löbliche Aus-
nahme wurde der Teilbereich Fleisch und Wurstwaren hervorgehoben bei dem
mit ebXML (Electronic Business using XML) bereits ein ausgereifter Standard
vorliegt.
Im Bereich der Versicherungen wurden vor allem die starren Datennormen z. B.
GDV oder EDIFACT hervorgehoben. Weitere Auswirkungen wurden für diese
Branche nicht näher geschildert. Ähnlich verhält es sich mit den Ausführungen
zum Gesundheitswesen, bei dem lediglich Health Level 7 (HL7) als Gruppe von
Standards mit weitreichender Abdeckung erwähnt wurde (1N.). Für die Branche
der Telekommunikation wurde  ohne die Nennung des konkreten Standards 
darauf hingewiesen, dass hier eine Standardisierung zwingend ist, damit sich die
Marktteilnehmer gegenseitig verstehen und ein Verkauf von Produkten ohne die
Einhaltung von Mindeststandards nicht möglich ist.
Die Komplexität der Datenstrukturen nimmt sich zwischen den Branchen nichts,
EDI/EDIFACT ist genau so kryptisch wie SWIFT (1N.). Daraus resultiert auch
ein ähnlicher Bedarf an unterstützenden Werkzeugen. Die Ähnlichkeit der ver-
schiedenen Standards, oder vielmehr die Abwesenheit großer prozessualer Dif-
ferenzen (1N.), betont ein weiterer Interviewteilnehmer. In einer Branche hätte
sich ein Rechnungslauf, in der anderen ein Gutschriftenverfahren durchgesetzt.
Trotz aller Fachprozessspeziﬁka gibt es auf der Prozessebene Gemeinsamkeiten.
Als Beispiel sind Rosetta-Net und die Standards des Verbandes der Automobil-
industrie zu nennen. Bei denen sich die Gemeinsamkeiten ergeben, wenn man
die Probleme auf die technische Integration herunter bricht. Ob die Dinge so
oder so codiert werden, spielt aus dieser Perspektive nur eine untergeordnete
Rolle. Die technischen Mechanismen auf die diese Standards abzielen sind die
gleichen.
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Als Fazit der Bemühungen lässt sich für die Kundenseite der Integrationsdienst-
leister festhalten, dass das Domänendenken zunimmt und die Kunden bereit
sind, sich beraten zu lassen. Die Kunden haben festgestellt, dass ihre Kernkom-
petenz nicht in der Abwicklung ihrer Daten liegt, sondern in ihren Produkten.
3.5.5. Muster
Durch die Ursprünge unserer wissenschaftlichen Tätigkeit in der Softwareent-
wicklung ist ein Mechanismus der Wiederverwendung  also der Dokumentation
von Lösungswissen  besonders bekannt. Es handelt sich um Muster8, welche
ausgehend von ihrem ersten Einsatz in der Architektur durch Christopher Alex-
ander 9 durch die Arbeiten von Gamma et al.10 Eingang in die Softwareentwick-
lung gefunden haben. Auch auf der Ebene der Architektur von Komponenten,
Softwaresystemen oder ganzer Anwendungslandschaften werden derartige An-
sätze diskutiert. Weitere Publikationen zu diesem Thema existieren im Bereich
der Integration. In diesem Abschnitt werden die Ergebnisse bezüglich des Ein-
satzes von Mustern bei der Lösung von Integrationsproblemen vorgestellt. Allge-
mein sind Pattern 26 Interviewteilnehmern bekannt, wobei nur 24 Teilnehmern
dann auch konkrete Muster benannt haben. Bevor wir die einzelnen Aussagen
im Detail erläutern, stellt die Abbildung 3.20 die Häuﬁgkeiten der Äußerungen
zu den bekannten Mustern dar.
Bei den benannten Workﬂow-
Muster
Workﬂow-Mustern (1N.) handelt es sich um eigenentwickel-
te Muster, um z.B. den Wiederanlauf eines Systems zu realisieren. Die beiden
Äußerungen zu serviceorientierten Architekturen (SOA) sind zweigeteilt. Ein
Interviewteilnehmer sieht SOA als Spezialvariante von Enterprise Application
Integration (EAI), der andere Teilnehmer bezieht sich auf eine konkrete Pu-
blikation, welche sich mit SOA-Pattern befasst 11 und berichtet, dass er dieser
nichts positives entnehmen konnte. Dennoch spiegelt die Nennung dieser Muster
ein  unter Umständen  größeres Wissen über Muster wieder, da es sich um




handelt es sich (10N.) im Vergleich dazu, um ein konzeptio-
nelles, topologisches Prinzip, bei dem ein zentrales Element die Kommunikation
8engl. Pattern.
9vgl. (Alexander et al., 1977; Alexander, 1979).
10vgl. (Gamma et al., 1993; Gamma et al., 1995).
11vgl. (Erl, 2009).





























Abbildung 3.20.: Häuﬁgkeiten der Äußerungen zu bekannten Mustern
aller sternförmig angeschlossenen Kommunikationspartner übernimmt. Ein In-
terviewteilnehmer führt aus, dass es bei dem Einsatz dieses Prinzipes weitere
Fragen zu klären gibt. Es sind Performancefragen zu klären, da alle Kommuni-
kation zentral am Hub zusammenläuft, weiterhin spielen Sicherheitsfragen eine
Rolle, da der komplette Datenverkehr über den Hub läuft. Ein Experte gibt
dieses Prinzip als das generell favorisierte Architekturprinzip an.
Bei einem Bus (7N.) handelt es sich ebenfalls um ein Architekturprinzip, analog
zu Hub-and-Spoke. Hierbei bildet ein Bus das zentrale Kommunikationsmedi-
um, dessen Ziel die Anonymisierung von Sender und Empfänger ist (1N.). Von
zwei Experten wird dieses Prinzip mit einem Enterprise Service Bus in Verbin-
dung gebracht (2N.). Dabei weist einer von beiden darauf hin, dass sich streng
genommen ein echter Bus nur mit einer Konstruktion aus räumlich verteilten
ESBs erreichen lässt. Auf der anderen Seite wird aber darauf hingewiesen, dass
eine derartig verteilte Struktur globale Zuordnungen erschwert, da die Infor-
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mationen darüber, wer mit wem kommuniziert, nicht an einer zentralen Stelle
zusammenlaufen.
Bei einer FascadeFassade12 (1N.) handelt es sich um ein Entwurfsmuster auf der Ebe-
ne von objektorientierte Programmiersprachen. Im Gegensatz dazu dienen die
User-Interface-Muster (UI) der Deﬁnition von Oberﬂächen für die Benutzer einer
Software und der Verbindung der Oberﬂächen mit der geschäftlichen Funktio-
nalität. Model-View-Controller (MVC) (2N.) ist ebenfalls ein Entwurfsmuster




Enterprise-Integration-Pattern von Hohpe13 (3N.) und die IBM Muster für
das E-Business14 (2N.) stellen umfangreichere Pattern-Sammlungen dar, in de-
nen mehrere Muster und teilweise auch deren Beziehungen untereinander be-
sprochen werden.
Master-Data-Management (MDM) Muster (2N.) befassen sich mit Fragen der
Datenintegration und der Verteilung von Stammdaten. Durch den Einsatz ver-
schiedener digitaler Aufgabenträger entlang eines Prozesses kann es dazu kom-
men, dass eine größere Zahl der Aufgabenträger die gleichen Daten (z. B. Kun-
dendaten) benötigen. MDM-Muster befassen sich mit Lösungen zu diesen Pro-
blemen.
Punkt-zu-Punkt-Verbindungen (9N.) stellen wiederum ein topologisches Prinzip
dar, bei dem jeder Kommunikationspartner direkt mit seinem Gegenüber ver-
bunden wird. Hub-and-Spoke und Bus-Topologien versuchen dies zu vermeiden,
da die Zahl der Verbindungen quadratisch mit der Anzahl der Kommunikations-
partner wächst. Ein Experte führt jedoch an, dass bei bestimmten Kommuni-
kationserfordernissen  z. B. einem Prozess der zwingend auf die Rückmeldung
eines anderen Prozesses warten muss  durchaus sinnvoll sein kann, wenn kein
anderes Element in dieser Kommunikation zwischengeschaltet ist.
Der Adapter (2N.) und der Observer (3N.) sind wieder der Gruppe der Ent-
wurfsmuster zu zuordnen, welche auf der Ebene von objektorientierten Sprachen
eingesetzt werden. Dabei beschreibt der Adapter, wie Schnittstellen adaptiert
und damit Heterogenität überbrückt werden kann. Der Observer ermöglicht das
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Die Nennung von EAI-Pattern ohne weitere Erklärung (2N.) lässt ebenso wie
die von Any-to-Any  vermutlich als Kommunikationstopologie gemeint  kaum
Rückschlüsse zu, ob es sich um ein einzelnes Muster handelt und auf welcher
Abstraktionsebene dieses angesiedelt ist.
Die Nutzung von Dateischnittstellen oder auch Dateitransfer (3N.) weist dar-
auf hin, dass derartige Verfahren nach wie vor im Einsatz sind, obwohl sie als
technisch rückständig gelten.
Ereignisorientierte Architekturen15 (2N.) beschreiben ein Prinzip, bei dem die
Integrierung nicht über Schnittstellen, sondern über die Reaktion auf das Ein-
treten vordeﬁnierter Ereignisse erfolgt. Ein Experte gibt zu bedenken, dass es
dabei auch zu dem Eintreten einer Vielzahl von Ereignissen kommen kann, die
unter Umständen kaskadieren. Für dieses sogenannte Complex-Event-Processing
(CEP) wären noch keine Muster bekannt.
Der Broker (2N.) beschreibt das Konzept eines zentralen Elementes, welches
die Kommunikation  vornehmlich in nachrichtenorientierten Umgebungen 
organisiert. Dieser setzt eine Nachrichtenorientierung16 (5N.) als grundlegen-
des Kommunikationsprinzip voraus welches von fünf Experten als eingesetztes
Muster benannt wurde. Ein ähnliches Konzept verfolgt das Producer-Consumer-
Entwurfsmuster (1N.)
Zu der Gruppe der lediglich von einem Experten erwähnten Muster gehören
Pipes-and-Filter, Publish-Subscribe, Screen Scrapping und Business-Pattern.
Dabei sind die ersten beiden in die Gruppe der Entwurfsmuster einzuordnen.
Screen Scrapping bezeichnet eine Technik, bei der über das User-Interface inte-
griert wird, in dem man die Ein- und Ausgabemöglichkeiten der Bildschirmmas-
ken ausnutzt. Business-Pattern stellt eine unspeziﬁsche Äußerung dar, welche
vermuten lässt, dass es auf der geschäftlichen Ebene ebenfalls wiederkehrende
Vorgänge gibt. Ähnlich unspeziﬁsch ist die Äußerung von Decoupling als Muster
zu werten, mit der vermutlich das generelle Ziel einer Entkopplung der kommu-
nizierenden Elemente gemeint ist.
Entwurfsmuster allgemein wurden von drei Experten erwähnt, wobei kein spe-
ziﬁsches Muster genannt wurde. Wie bereits erwähnt, handelt es sich dabei um
15engl. event driven architecture (EDA)
16engl. Messaging
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Lösungsmechanismen welche in objektorientierten Programmiersprachen Ver-
wendung ﬁnden.
Die Relation von Mustern und einem speziﬁschen Integrationsobjekt  dem
Mainframe  wird derart beschrieben, als dass bei Mainframes eher die ein-






haben speziellen Mustern Hilfsmittel zugeordnet, die dieses Kon-
zept umsetzen (2N.). SAP PI und die Oracle SOA Suite orientieren sich beide
am Hub-and-Spoke Konzept, auch wenn teilweise anderes behauptet wird (1N.).
Darüber hinaus werden der SAP PI und den Integrationswerkzeugen der IBM
eine SOA-Orientierung zugewiesen (1N.). Ein Interviewteilnehmer führt an, dass
der JBoss ESB durch geschickte Kombination und Verteilung als echtes Bussys-
tem ausgeführt werden kann. Dazu sind mehrere Instanzen einzusetzen, welche
verteilt  z. B. über die Standorte des Unternehmens und miteinander verbun-
den werden müssen.
Den Einsatz der Muster Einsatz der
Muster
haben sieben Experten beschrieben (7N.). Diese wer-
den bereits in der Analyse-Phase verwendet (1N.), in dem die Verteilung der
bestehenden Anwendungen und die Netzwerkstruktur aufgenommen und ana-
lysiert werden. Dies kann bereits auf Performanceprobleme z. B. bei der Daten-
haltung hinweisen. Eine alternative Variante ist der werkzeuggebundene Einsatz
von Mustern (1N.). Ein Interviewteilnehmer berichtet, dass sein Unternehmen
über ein Framework verfügt, welches durch ein Architekturteam so gestaltet
wird, dass ein Entwickler in der Lage ist, damit zu integrieren, implizit erprobte
Muster zu verwenden, die er selbst aber nicht zwingend kennen muss. Diese Ar-
chitekturaspekte werden vor dem Entwickler derart gekapselt, dass dieser durch
die Konﬁguration des Werkzeuges diese Vorgaben einsetzen muss. Im Gegen-
satz dazu berichten zwei Interviewte, dass der Einsatz derartiger Muster vom
jeweiligen Mitarbeiter abhängt (2N.). Dabei wird sogar soweit gegangen, dass
Quereinsteigern eine derartige Abstraktionsleistung prinzipiell nicht abverlangt
wird. Ein anderer Experte spricht davon, dass diese Muster zwar bekannt sind,
aber nicht bewusst eingesetzt werden (1N.), indem man zu einem vorliegenden
Problem ein Muster als Lösung identiﬁziert und dieses dann umsetzt.
Eine direkte Analogie wird von einem Interviewteilnehmer beschrieben, dieser
stellt die eigene Business-to-Business-Kommunikationsplattform als Umsetzung
von Hub-and-Spoke auf der Geschäftsebene dar. Durch die technische Realisie-
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rung und die vereinheitlichende Abstraktion auf der Plattform kann nun auch
jeder mit jedem  entsprechend der unterstützten Kommunikationszwecke der




höherer Integrationsmuster in dem man technische Muster mit Do-
mänspeziﬁka anreichert befürworten neun Experten (9N.). Ein Interviewteilneh-
mer betont allerdings, dass man dies machen würde, um das nächste Projekt
schneller abwickeln zu können17. Dafür wären dann aber Berater notwendig,
welche diese Beschreibungen lesen können müssen. Diese müssten wieder dafür
ausgebildet werden. Um diesen Eﬀekt zu erzielen, muss man aber nicht zwingend
einen Formalismus verwenden, es würde auch genügen die Berater entsprechend
zu schulen. Insbesondere die riesige Kluft zwischen den Fachbereichen und den
Technikern wird als Hinderungsgrund gesehen (1N.) höhere domänspeziﬁsche
Integrationsmuster zu etablieren. Momentan wird dies mit Bauchgefühl und
Erfahrung adressiert. Ein anderer Teilnehmer verneinte den Ansatz domänspe-
ziﬁscher Muster und vertrat die Ansicht, dass vielmehr die Identiﬁkation iden-
tischer Konzepte  im Sinne einer Abstraktion von allen Domäneneigenheiten
 im Vordergrund stehen sollte. Individualität solle dann als Konﬁguration auf
der Basis identischer technischer Muster entstehen. Dabei wurde die Konﬁgura-
tion als Kombination existierender technischer Muster mit domänenspeziﬁschen
Erweiterungen und damit einem Heben auf die fachliche Ebene als Schlüssel
zum Erfolg beschrieben, da typischerweise auf der fachlichen Ebene eigentlich
die wichtigen Entscheidungen zu treﬀen sind.
Abschließend wirdKonsistentes
System fehlt
kritisiert, dass bei den wissenschaftlichen Publikationen ein
etablierter Kanon  ähnlich der Publikation von Gamma18  für Integrations-
muster vermisst wird (1N.).
17vgl. Ausführungen zu time-to-market in diesem Abschnitt.
18vgl. (Gamma et al., 1995).
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3.6. Produktportfolio
Dieser Abschnitt untersucht das Produktportfolio der befragten Integrations-
dienstleister. Wir gehen davon aus, dass der erfolgreiche Einsatz von Integra-
tionswerkzeugen und -hilfsmitteln erst nach Durchlaufen einer Lernkurve auf
optimale Weise erfolgen kann. Aus diesem Grund wird in diesem Abschnitt
zunächst beleuchtet, welche Werkzeug und Hilfsmittel zum Einsatz kommen.
Danach werden die von den Integrationsdienstleistern genannten Kriterien und
Gründe für die Auswahl der Hilfsmittel und Werkzeuge beleuchtet. Im Anschluss
daran gehen wir auf Eigenentwicklungen der Dienstleister ein, bevor wir dedizier-
te Alleinstellungsmerkmale vorstellen. Den Abschluss dieses Abschnittes bilden
die Ausführungen zu den fehlenden Funktionalitäten und die Einschätzungen
der Dienstleister zu unseren wissenschaftlichen Vorstellungen eines idealen Inte-
grationstools.
3.6.1. Werkzeuge und Hilfsmittel
In diesem Abschnitt stellen wir die Äußerungen zu Integrationswerkzeugen und
Hilfsmitteln vor. Ein Hilfsmittel bezeichnet dabei ein in die Integrationslösung
eingehendes Produkt, welches am Ende auch betrieben werden muss. In diese
Kategorie würde z. B. ein Enterprise-Service-Bus wie der JBoss ESB fallen. Im
Gegensatz dazu stellt die Eclipse Umgebung ein Werkzeug dar, welches nicht in
die Lösung eingeht. Wir sind uns natürlich der Tatsache bewusst, dass es auch
hybride Produkte geben kann, die Hilfsmittel und Werkzeug vereinen.
3.6.1.1. Hilfsmittel
Wir haben die Hilfsmittel nach den Herstellern bzw. genannten Produkten ka-
tegorisiert, da häuﬁg keine besonderer Einsatzzweck genannt wurde. Zunächst
stellen wir die Häuﬁgkeiten der einzelnen Nennungen vor. Dabei haben wir teil-
weise Hersteller wie IBM in einer Kategorie zusammengefasst, da bei der Nen-
nung der einzelnen Produkte nicht klar wurde welches in welchem Maße einge-
setzt wird. In den folgenden Einzelbeschreibungen listen wir dann die genannten
Einzelprodukte sowie weiterführende Erläuterungen auf.
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Abbildung 3.21.: Häuﬁgkeiten der Äußerungen zu Hilfsmitteln
Bei Liferay19, dem Mule ESB20 und GlassFish21 handelt es sich um Open-Source
Produkte. Einer der Experten, der sich zu diesen geäußert hat, gab an, dass sich
der Einsatz nach der Toolchain des Kunden richtet. Obwohl es sich um einen
Bestandteil von GlassFish handelt, wurde Open MQ22 separat erwähnt, was auf
einen separaten Einsatz schließen lässt.
Obwohl die Produktpalette von Adeptia23 größer ist, wurde bei unseren In-
terviews nur einmal der Data-Transformation-Server erwähnt. Dieser wird in-
zwischen unter dem Produktnamen ETL Suite vertrieben. Für den Hersteller
Seebeyond24 wurden die Produkte Integrated Composite Application Network
Suite (Ican) und der eGate Integrationsserver benannt.
In die Kategorie eigene Hilfsmittel entfallen nur solche, welche nicht aktiv ver-
trieben werden und demnach nicht mit einem eigenen Namen zu benennen sind.
Aus Gründen der Anonymität wird in anderen Fällen nicht ausgewiesen, wenn






24wurde 2005 von SUN Microsystems übernommen, Sun wurde selbst 2010 von Oracle über-
nommen.
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den Nennungen bezieht sich auf einen Service Bus, welcher auf IBM Websphere
MQ basiert.
Von den Produkten der Software AG25 wurde nahezu die gesamte Produkt-
palette erwähnt. Am häuﬁgsten Web Methods und CentraSite als komplette
SOA-Governance Suite.
Agilium26 ist eine Workﬂowengine, welche besonders für in ViFlow modellierte
Prozesse geeignet ist.
Die inubit Suite27 (2N.) wurde von einem Experten deshalb als besonders gern
genutzt beschrieben, weil in seiner Firma besonders viel Wissen über dieses
Hilfsmittel vorliegt.
Am häuﬁgsten wurde Hilfsmittel der Firma IBM28 genannt (9N.), insbesonde-
re die der WebSphere Reihe z. B. MQ und der WebSphere Process-Server und
den Information-Server. Zusätzlich wurden auch noch Informix und der Web-
Sphere Transformation Extender angeführt. Besonders hervor gehoben wurde
die Eignung der Hilfsmittel zur Mainframeintegration.
Ab Initio29 wurde von einem Experten in die Kategorie der Datenintegrations-
produkte eingeordnet.
Obwohl es sich bei J2EE und der Java Connector Architecture JCA30 eher um
Programmiersprachen nahe Technologien handelt, wurden diese zumindest von
einem Experten als Hilfsmittel der Integration benannt. Ähnlich verhält es sich
mit dem Java Message Service (JMS)31, welcher die Möglichkeit bietet über ei-
ne API aus einer Client-Anwendung heraus eine Message Oriented Middleware
anzusteuern. Ebenfalls in diese Kategorie fällt Spring32, dabei handelt es sich
um ein Framework welches eine Vereinfachung für die Entwicklung von Java EE
Anwendungen bieten soll aber immer noch sehr nah an der Programmiersprache
ist. Ein Experte untermalt dies mit der Beschreibung des Anwendungsbereiches.









148 3. Auswertung der Ergebnisse
diese so funktional zu ergänzen. Zum Anderen setzen sie es im Bereich der Fi-
lialintegration ein, bei denen z. B. Kassensysteme und Wagen softwaretechnisch
zu integrieren sind.
Bei den Hilfsmitteln von Microsoft33 handelt es sich meistens um den BizTalk
Server oder den Sharepoint Server. In einigen Fällen wurde auch der SQL Server
genannt und in einem mit dem Service Broker eine spezielle Verwendung des
SQL Server für Messaging- und Warteschlangenanwendungen.
Eine Sonderstellung unter den Open Source Hilfsmitteln nimmt der Jboss ESB34
ein. Er wurde zum Teil häuﬁger genannt als kommerzielle Produkte. Es handelt
sich bei dem JBoss ESB um eine Technologieplattform, welche eine Kombination
eines Application Server im Java Umfeld mit einem Queuing System, Cluste-
ringmöglichkeit und einem professionellen Qualitätscharakter darstellt. Es sind
aber weder EDI Adapter noch eine SAP-Standardanbindung enthalten. Das hat
wiederum zur Folge, dass sein Unternehmen Standardadaptoren für dieses Hilfs-
mittel entwickelt hat. Dies umfasst die Oracle E-Business Suite, Sugar CRM,
sowie EDI Entwicklungen für die wichtigsten EDI-Szenarien (Invoice, Order).
Darüber hinaus kann man bei RedHat professionellen 24/7 Support einkaufen.
Außerdem ist die Architektur nach der von SUN am nächsten am eigentlichen
J2EE Standard. Der Einsatz erfolgt vor allem in klassischen Mittelstandssze-
narien, in denen früher der Business Connector von SAP als preiswerte Inte-
grationslösung zum Einsatz kam. Durch eine Änderung der Lizenzpolitik von
SAP ist dies nicht mehr möglich. Der so entstehende Zwang zur PI deckt sich
nicht mit den Kostenrestriktionen im Mittelstand, weshalb derartige Szenarien
mit dem JBoss ESB adressiert werden. Ein alternatives Szenario wird ebenfalls
durch Kostengründe getrieben. Bei diesem soll EDI in Form von elektronischer
Rechnungslegung (Invoice) und Bestellungen (Orders) gemacht werden. Die See-
burger Produkte35 werden jedoch als zu teuer empfunden. Diese Entwicklungen
stellen einen Open-Source-Starter dar, der wachsen kann. Der JBoss ESB er-
reicht so schnell keine Grenzen.
Unter den Produkten von Tibco36 wurde zu Business Works von einem Ex-






ESB eingeordnet werden würde, aber aus seiner Sicht als Enterprise-Application-
Integration (EAI) Lösung zu werten sei.
SAP-Produkte PI und XI37 werden häuﬁg im Zusammenhang mit den ERP
Systemen aus dem Hause SAP genannt. In SAP-lastigen Umgebungen bietet
sich deren Einsatz durch die mitgebrachten Standardadapter einfach an. Sind
jedoch Kryptograﬁe, Veriﬁzieralgorithmen und eine Boykottprüfung notwendig,
kommt eine PI an Ihre Grenzen. Als Alternative führt der Experte, welcher diese
Situation schildert, IBM WebSphere an. Dieses Produkt würde eher über einen
Programmierstil verfügen, die SAP-Produkte mehr über einen Konﬁgurations-
stil. Der Double Stack der SAP PI macht eine dedizierte physische Maschine
für einen Service notwendig, berichtete eine Interviewteilnehmer. Man benötigt
so mehr Server, da entgegen der reinen SOA-Lehre sich in der Client-Server-
Welt Services nicht die Rechenumgebung teilen. Daraus folgen höhere Kosten,
welche im Widerstreit mit dem Wirtschaftlichkeitsgedanken stehen. Ein anderer
Interviewteilnehmer skizziert, dass die SAP PI sich dann anbietet, wenn das
Ziel darin besteht, dass RosettaNet Schnittstellen oder WebServices verfügbar
gemacht werden.
Die Oracle SOA Suite38 bring aus Sicht der Experten bereits viele Funktionen
mit, es wird jedoch angemerkt, dass eine Verwaltung für die Artefakte und
Bausteine  welche in der Suite zu deployen sind  fehlt. Darüber hinaus wurden
keine weiteren Detaillierungen bezüglich der SOA Suite geäußert.
Ohne weitere Detaillierung wurden die folgenden Produkte erwähnt: Fico Bla-
ze Advisor39, UC440, Content Service Platform Brain Tribe41, Produkte von








42seit 1996 hundertprozentige Tochter der IBMhttp://www-01.ibm.com/software/de/tivoli/
43http://www.versant.com/products/FastObjects.aspx
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3.6.1.2. Werkzeuge
Die Darstellung der Werkzeuge lässt sich nach einer anderen Gruppierung als
die der Hilfsmittel vornehmen, da hier eine nahezu vollständige Einordnung be-
züglich des Zwecks des Werkzeuges möglich ist. Wir unterscheiden die Gruppen
keine Integrationswerkzeuge bekannt, eigene Werkzeuge, Werkzeuge für die Ge-
nerierung, Entwicklungsumgebungen, Compiler, Modellierungswerkzeuge, Ana-
lysewerkzeuge, Werkzeuge für Mappings und Extract-transform-load (ETL), Re-
positories und Versionierungswerkzeuge, Build Tools, Testwerkzeuge. Diese Ka-
tegorien orientieren sich weitgehend an den Phasen der Integrierung, welche in
Abschnitt 3.1.6.1 dargelegt werden.
Die Abbildung 3.22 spiegelt die Häuﬁgkeit der Äußerungen zu den einzelnen
Kategorien wieder. Eine geringe Anzahl lässt vermuten, dass die Werkzeugun-
terstützung in dem betreﬀenden Bereich nicht sehr ausgeprägt ist, aber auch



























sind keine speziﬁschen Integrationswerkzeuge bekannt.
Ein Teilnehmer begründet dies damit, dass er selbst kein Entwickler ist und
deshalb diese Werkzeuge nicht kennt. Zwei andere Experten führen an, dass
sie zwar Werkzeuge zum Aufbau von Portalen oder Projektmanagementwerk-
zeuge verwenden würden, dass diese aber keine Integrationswerkzeuge in ihrem
Verständnis darstellen würden.
Mit einer Nennung Hybride
Werkzeuge
wurde eine sehr interessante Meinung vertreten, welche un-
ter Umständen der Kategorie keine bekannt zugerechnet werden könnte. Diese
besagt, dass keine reinen Integrationswerkzeuge bekannt sind, sondern dass es
sich immer um Hybride handelt, im Sinne der Integration von Hilfsmittel- und
Werkzeugfunktionalität in einem Produkt.
Insgesamt beziehen Eigene
Werkzeuge
sich fünf der hier angeführten Nennungen auf eigene Werk-
zeuge. Diese sind in die anderen Kategorien mit eingeﬂossen, um Rückschlüsse
auf die Teilnehmer der Studie zu verhindern. Dabei gibt nur ein Experte an,
dass von dem Werkzeug seines Unternehmens auch Lizenzen verkauft werden.
Bei den anderen Nennungen handelt es sich mehr um ausschließlich durch den
Integrationsdienstleister intern eingesetzte Werkzeuge, welche lediglich der Eﬃ-




entﬁelen auf Werkzeuge zur Generierung (4N.). In einem Fall
handelt es sich um eine projektspeziﬁsche Lösung um aus ARIS (Architektur
Rechnerintegrierter Systeme) 47 heraus generieren zu können. Mit diesem Zu-
satzwerkzeug werden Coderümpfe generiert  im Sinne einer Vorstrukturierung
im Bezug auf Namensräume und Codekonventionen  Coderümpfe werden durch
händische Implementierung, auf Basis von weiteren Frameworkkomponenten,
mit Leben gefüllt. ARIS erfährt noch eine weitere Nennung als Werkzeug auf
dessen Basis generiert wird, wobei in diesem Fall keine Erläuterung erfolgt,
welches Werkzeug dazu herangezogen wird. Ähnliches sei auch für ADONIS 48
und Rational Rose 49 verfügbar. Ebenso wird den Werkzeugen von Tibco und
WebMethods eine derartige Funktionalität zugeschrieben. Für den Umgang mit
dem Generat der Innovator Plattform 50 beschreibt ein Teilnehmer, dass die ge-
nerierten Teile nicht verändert, sondern lediglich ergänzt werden. Ein weiterer
Experte fügt hinzu, dass in seinem Unternehmen ein besonders großes Thema
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der Entwicklungsumgebung haben 18 Interviewte Erläute-
rungen beigetragen. Dabei wurden die in Abbildung 3.23 dargestellten Produkte



















Abbildung 3.23.: Genannte Entwicklungsumgebungen und Häuﬁgkeiten
Altova Map Force wurde an dieser Stelle genannt, da mit diesem Werkzeug
bevorzugt XML Daten bearbeitet werden. Die Aussagen zu den Produkten der
WebSphere Linie divergieren. Die meisten nennen schlicht die Produktlinie. Kon-
kret erwähnt werden der WebSphere Integration Developer (2N.) und der Web-
Sphere Business Adapter (1N.).
Die meisten Nennungen (11N.) erhielt die Entwicklungsumgebung Eclipse. Dabei
handelt es sich um 10 positive Erwähnungen und um eine negative. Dabei wird
zumeist angegeben, dass Eclipse für die Java-Entwicklung eingesetzt wird. Die
negative Nennung besagt, Eclipse und Java werden nicht eingesetzt, da sie mehr
so Spielerei darstellen.
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Am zweithäuﬁgsten wurde die Microsoft Entwicklungsumgebung Visual Studio
genannt (9N.). Setzt ein Unternehmen auf den .Net Stack, so ist das Visual
Studio anscheinend die Entwicklungsumgebung der Wahl und wird in das Ap-
plication Lifecycle Management mit dem Team Foundation Server (1N.) einbe-
zogen. Mit jeweils einer Nennung sind weiterhin die Produkte Microsoft CRM,
Microsoft Dynamics und der Sharepoint Server genannt wurden. Bei allen Drei-
en handelt es sich um hybride Produkte, da sie jeweils über eine integrierte
Entwicklungsumgebung verfügen 51. Rechnet man diese Ergänzungen mit ein,
kommen die Microsoft Produkte auf eine Gesamtzahl von 13 Nennungen und
lägen damit vor Eclipse.
Ohne weitere Detaillierungen wurden die Produkte der Rational Produktline
(3N.) insbesondere Rational Rose, Unify Team Developer (1N.) sowie Netbeans
für die Java Entwicklung (1N.) erwähnt. Die SAP Workbench für ABAP und
Dynpro Entwicklung (1N.), der Konﬁgurationsteil der SAP PI (1N.) und Teile
der Oracle SOA Suite (2N.) stellen wieder Hinweise darauf dar, dass es sich bei
diesen Produkten sowohl um Werkzeug als auch Hilfsmittel handelt.
Insgesamt gibt es 22 Äußerungen zu dem Thema Modellierungswerkzeuge. Dabei
wurden neben der Nennung konkreter Produkte auch vereinzelt Aussagen zum
Modellierungsgegenstand und zu Modellierungsstandards getroﬀen. Die Abbil-
dung 3.24 veranschaulicht die Verteilung der Äußerungen zu einzelnen Produk-
ten.
Das Visual Studio von Microsoft (2N.) kommt sowohl für die graﬁsche Anpas-
sung der Workﬂows, als auch zum Codieren zum Einsatz. Die Modellierung der
Integration ist jedoch sehr technisch.
Rational Rose wird benutzt, um Service Modellierung durchzuführen. Aus den
Modellen können dann Service Stubs generiert werden. Ein ähnlicher Aspekt
wird für den Innovator von MID beschrieben, in dem Objektmodelle erstellt
werden, aus denen entsprechende Codefragmente generiert werden können. Pri-
mär erfolgt der Einsatz zur Abbildung der technischen Prozesse.
Setzen Unternehmen VISIO (10N.) ein, so wird oft wird nicht formal modelliert.
Häuﬁg geschieht die Verwendung auch nicht auf Veranlassung des Integrations-
dienstleisters, sondern diese bekommen vom Kunden Visio Diagramme, welche
51http://www.microsoft.com/germany/dynamics/produkte/nav/details/infrastruktur.aspx,
teilweise sind auch spezielle Software Developement Kits für Visual Studio verfügbar vgl.
http://www.microsoft.com/download/en/details.aspx?displaylang=en&id=12323



















Abbildung 3.24.: Genannte Modellierungswerkzeuge und Häuﬁgkeiten
meistens auf der Ebene der Geschäftsprozessmodellierung angesiedelt sind. Da
die Kunden Visio bereits zur Dokumentation einsetzen. Visio wird als Malwerk-
zeug hingestellt, bei dem der Einsatz von Stencils  welche einem Meta-Modell
entsprechen  nicht selbstverständlich ist. Die Folge sind Probleme bei der auto-
matisierten Weiterverarbeitung und dem Einsatz von Generatoren. Teilweise ist
der Einsatz von Visio sogar sehr massiv. Das Werkzeug ist einfach zu benutzen
und jeder kann damit umgehen.
Die Prozessvorgaben  als Rahmenbedingungen für Integrationsprojekte  wer-
den von Prozessverantwortlichen gemacht, die oft keine Techniker sind und nicht
mit komplexen Modellierungstools umgehen können. Eine andere Nutzung ist
aber auch möglich. So beschreibt ein Experte, dass auch die Verlinkung der
Schichten einer Unternehmensarchitektur mit Visio darstellbar ist. Sein Unter-
nehmen setzt Visio zur Darstellung der Relationen zwischen den Schichten und
für die Darstellung komplexer Integrationspattern (entsprechend der Literatur)
ein. Dabei wird Visio mit eigenen Objekten und Schablonen verwendet. Darüber
hinaus hat das Unternehmen eine Verknüpfung zu einer Datenbank implemen-
tiert, um die Modelle entsprechend ablegen zu können.
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Eine Verbindung zwischen Visio und dem im Folgenden beschriebenen ARIS
gibt ein Experte zu Protokoll. Sie haben gemeinsam mit einem Drittanbieter
VISIO mit einem AddOn weiterentwickelt. Sie können mit VISIO komplette
Konventionen, die ein ARIS bietet, umsetzen. Inklusive aller Prüfungen, wann
bspw. eine Funktion mit einem Ereignis verknüpft werden darf. Es liegen klare
Schablonen und Vorgaben im Visio vor. Der Drittanbieter hat auch Repository
Funktionalitäten für VISIO entwickelt. Es ist auch möglich VISIO Modelle in
ARIS Modelle zu konvertieren und umgekehrt. In der Folge können Kunden 
und das Unternehmen selbst  mit unterschiedlichen Werkzeugen arbeiten.
ARIS (8N.) ist das am zweithäuﬁgsten genannt Modellierungswerkzeug. Jedoch
gibt es auch kritische Anmerkungen zu dessen Einsatz. So wird das Roundtrip
Engineering bemängelt (1N.), denn um ARIS-Schlachten aufrecht und aktu-
ell zu halten ﬁndet ein derartiges Roundtrip Engineering nicht statt, weil kein
Geld dafür da ist. Der Rückﬂuss von den konkreten Projekten in die Enterprise
Architektur beim IT-Leiter, ist deshalb nicht sichergestellt, die Modelle veral-
ten und werden dann nicht mehr beachtet. In eine ähnliche Richtung geht die
Anmerkung, dass eine vollständige Unternehmensmodellierung wie in ARIS, bis
hinunter zu UML Modellen möglich ist. Dies macht aber langsam und durch
den nötigen Zeitaufwand würde Turnaround Zeiten verletzt. Die Folge ist, dass
keine umfassende Unternehmensmodellierung durchgeführt wird.
Obwohl der Enterprise Architect von Sparx 3 Nennungen hatte, sind die Detail-
lierungen nicht sehr umfangreich. Lediglich ein Experte begründete die Auswahl
dieses Produktes damit, dass die Verbindung zwischen Requirements und Mo-
dellen am besten gelungen sei. Ein weiterer Experte schränkte die Nutzung auf
die Modellierung von UML ein, da in dem anderen genutzten Werkzeug (ARIS)
die UML-Unterstützung nicht sehr ausgeprägt wäre.
Tibco Business Studio (1N.) und WebMethods (1N.) haben beide sowohl einen
EAI und einen BPM Teil. Innerhalb des EAI-Teils beschäftigt sich die Modellie-
rung tatsächlich mit der graﬁschen Erfassung von Ausführungspfaden und von
Abbildungsvorschriften zwischen Schnittstellen und nicht mit den Geschäftspro-
zessen an sich. Man bewegt sich eher auf einer Komponenten- und Schnittstelle-
nebene. Dadurch fehlt der Gesamtblick z. B. bei mehreren interagierenden Ge-
schäftsprozessen.
Die Funktionalitäten der in die SAP-Produkte (2N.) integrierten Modellierungs-
ansätze sind auf einem technischen EAI-Niveau. Soll auf einer höheren Ebene
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modelliert werden sind zusätzliche Werkzeuge notwendig. Ein Experte gibt je-
doch zu bedenken, dass die Turnaround-Zeiten unter langwierigen Modellierun-
gen leiden und mahnt die Konzentration auf Konzentration auf einen bestimm-
ten Ausschnitt an. Es sollte sich um einen pragmatischen High-Level-Point han-
deln, an dem man weiß wo bewegt sich welches Business Objekt allgemein, mit
einem Mapping auf die Anwendungen. Es sollten nur die relevanten Teile tiefer
detailliert werden.
Agilium (1N.) und ViFlow (1N.) gehen Hand in Hand, wobei ViFlow den Bereich
der fachlichen Prozessmodellierung abdeckt. Agilium arbeitet dann auf der Basis
dieser Modelle.
X4 wurde als hybrides Produkt eingestuft und als BPM-System bezeichnet. Das
Ziel des Einsatzes ist es, über die Modellierungsebene die Prozesse dann zur
Ausführung zu bringen.
Die Produkte (bzw. Produkte von) Aeneis (1N.), Versant (1N.), IBM (1N.),
Adonis (2N.), Excel (1N.), Power Point (1N.) wurden ohne nähere Ausführungen
lediglich erwähnt.
Über die Aussagen zu einzelnen Produkten hinaus hat ein Interviewteilnehmer
geäußert, dass sie keinerlei Modellierung im Zusammenhang mit Integration ver-
wenden. Zwei andere Experten bezeichnen Modelle und damit auch den Einsatz
von Modellierungswerkzeugen nicht als integralen Bestandteil eines Integrati-
onsprojektes bzw. einer Integrationslösung. Der Einsatz erfolgt ausschließlich
auf ausdrücklichen Kundenwunsch (2N.).
Drei Interviewte haben sich zu der Modellierungskonvention bzw. dem verwende-
ten Standard geäußert, ohne ein konkretes Produkt zu benennen. Ist das Ziel der
Modellierung das Verstehen der Kundenprozesse, so werden diese über Sequenz-
und Aktivitätendiagramme erfasst (1N.). Dies geschieht standardmäßig in al-
len Integrationsprojekten des Befragten. Infrastrukturmodelle beschrieben die
Verteilung der  für das aktuelle Integrationsprojekt relevanten  Anwendun-
gen und deren Verteilung auf verschiedene physikalische oder virtuelle Systeme.
Diese Modelle sind häuﬁg proprietär und würden als Zuarbeit vom Kunden
geleistet. In anderen Unternehmen werden für eine Kontextanalyse UML Use-
Case-Diagramme sowie sämtliche anderen geeigneten Diagramme der UML2 ein-
gesetzt. Weiterhin wurden auch EPK und BMPN (1N.) als Modellierungsstan-
dards benannt. Wobei derartige Business Process Modelle als völlig idempotent
mit Aktivitätendiagrammen bezeichnet wurden, welche völlig ausreichen wür-
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den. Eine von den Modellen divergierende Realität würde aber deren Wert für
die Integration teilweise gegen Null gehen lassen. Im Code ist die Wahrheit.
In enger Relation zu der Thematik der Modellierung  also der Erfassung  steht
das Thema der Analyse. Zu diesem Punkt liegen nur 2 Äußerungen vor. Zum
einen wird die Nutzung des SAP Business Explorer beschrieben. Dieser wird zur
Erkundung der Systeme  also dem ﬁnden geeigneter Schnittstellen und der Be-
stimmung von Input-, Output-Parametern  verwendet. Zum anderen kommt zu
diesem Zweck Excel zum Einsatz, da ein Sprung in der Werkzeugkette besteht.
Dieser entsteht zwischen der HighLevel Sicht der Unternehmensmodellierung
und den Detailinformationen, die sie im Integrationstool benötigen.
Oft ist es ETL-
Werkzeuge
notwendig, Heterogenität zwischen Schnittstellen oder Daten zu über-
brücken. Die Werkzeuge für Mapping und Extract-Transform-Load (ETL) wur-
den wie folgt beschrieben (5N.). In batchlastigen Integrationsszenarien kommen
häuﬁg datenbanknahe Werkzeuge zum Einsatz. Diese stellen dann eher eine
ETL-Fuktionalität zur Verfügung. Magic Eddy (1N.)52 geht über eine Daten-
bank, es wird deﬁniert, welche Informationen liegen wo. Man erzeugt eine Abbil-
dung von der Quelle auf die Datenbank und eine Abbildung von der Datenbank
auf das Ziel, man triﬀt sich in der Mitte und abstrahiert. Wenn man Daten
empfängt abstrahiert man. Der Inhalt wird extrahiert und in der Datenbank
abgebildet.
Trade-X-Press ist ein Konvertersystem53, das Abbildungen erstellt und diese in
lauﬀähige C-Programme übersetzt. Auch in der SAP PI ist es möglich, derartige
Überbrückungen von Heterogenität zu realisieren. Ein Experte beschreibt die
Nutzung für XML-Mappings.
Häuﬁg liegen die Nachrichten in Form von XML Strukturen vor. Sind diese zu
bearbeiten, so wird ein entsprechendes Werkzeug benötigt. Altova MAP Force
(1N.) vereint Funktionalität zum Editieren von XML und zur Erstellung von
Abbildungen. Besonders die sehr gute Darstellung und die Entwicklung und
Verwaltung von XSLT Transformationsregeln wurden hervorgehoben.
Wird die Detailansicht von komplexen Nachrichtenstrukturen benötigt, kommt
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Ein Experte kritisiert, dass viele Modellierungswerkzeuge für die Darstellung
von Detailmappings zu abstrakt sind. Geschäfts- und viel mehr noch Daten-
objekte werden nicht in der notwendigen Detailtiefe dargestellt. Ist dies doch
der Fall, so ist die Unterstützung der Werkzeuge für die Ausarbeitung von de-
taillierten Abbildungsvorschriften nur unzureichend. Weder SAP noch Oracle
Produkte liefern an dieser Stelle geeignete Hilfestellungen. Aus diesem Grund
wird Excel (1N.) als Instrument eingesetzt, um dem Integrationsimplementierer
mitzuteilen, der Datensatz kommt so an und so muss er umgesetzt werden.
Die Verwaltung der Artefakte, welche im Verlauf eines Integrationsprojektes ent-
stehen, stellt die Integrationsdienstleister aufgrund der Vielzahl der Artefakte
vor ein Problem. So wurden Werkzeuge beschrieben, welche für die Versionie-
rung oder als Repository genutzt werden (4N.). Im Innovator von MID (1N.)
ist ein derartiges Repository bereits integriert. Dieses speichert vor allem die er-
zeugten Modelle und UML-Diagramme. Im Gegensatz dazu wird an den Ratio-
nal Programmen (1N.) genau das Fehlen eines derartigen Repository kritisiert.
Teilweise organisieren die Dienstleister die Versionierung der Artefakte in dem
sie SVN oder CVS verwenden, welche eigentlich für reine Code-Artefakte und
nicht für Modelle oder ähnliches gedacht sind. Allerdings weisen diese Werkzeuge
aufgrund der Tatsache, dass sie Open-Source sind ein hervorragendes Kosten-
Nutzen-Verhältnis auf. Einer der Experten beschreibt die Nutzung von CetraSite
in Verbindung mit den restlichen Produkten der Software AG.
Die SAP-Produkte (1N.) bringen einen integrierten Software Lifecycle mit. Dar-
über hinaus ist für SAP ein eigenes Code-Repository verfügbar. Damit lässt sich
die Artefaktverwatung über den gesamten Lebenszyklus eines Projektes sicher-
stellen.
Ein derartiges Repository oder Versionierungssystem wird als eines der langle-
bigsten und wichtigsten Werkzeuge für die Integration angesehen (1N.).
Ein sehr wichtigerBuild Tools Schritt besteht in der Übersetzung der erstellten Artefakte
in lauﬀähige Programme oder lauﬀähige Konﬁgurationsartefakte für die ent-
sprechenden Integrationshilfsmittel. An dieser Stelle kommen Build Tools zum
Einsatz, sofern dieser Punkt nicht  wie in einigen hybriden Produkten üblich
 integriert in das Hilfsmittel ist. Ein Experte schildert dann die Nutzung von
Ant und Maven, welche in der Softwareentwicklung verbreitet sind.
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Das Testen einer Integrationslösung wird was die Werkzeugunterstützung be-
triﬀt nur von drei Experten näher beschrieben. Zwei Experten nennen JUnit55,
mit entsprechenden eigenen programmierten Tests. Neben diesem werden die
Borland Silk Tools56 (1N.) und das Quality Center von HP als Werkzeuge an-
geführt. Ein Experte merkt aber an, dass die Tests immer nur partiell sind und
keine Ende-zu-Ende-Abdeckung erreicht wird.
3.6.1.3. Auswahl von Hilfsmitteln und Werkzeugen
Die Auswahlkriterien für Hilfsmittel und Werkzeuge lassen sich auf Grund der
teils hybriden Struktur der Produkte nicht sauber von einander trennen, weshalb
an dieser Stelle die Kriterien ohne eine Trennung zwischen denen für Werkzeuge
und jenen für Hilfsmittel vorgestellt werden. Es haben 20 Experten zu diesem
Thema Stellung genommen. Dabei gilt zu beachten, dass in diesem Abschnitt nur
die Kriterien vorgestellt werden welche aus Sicht eines Integrationsdienstleisters
zur Aufnahme bestimmter Werkzeuge oder Hilfsmittel in sein Portfolio führen.
Die Kriterien, welche durch die Kunden im Vordergrund stehen, sind Gegenstand
des Abschnitts 3.4.
Die Größe des Dienstleisters spielt eine Rolle für die Auswahl (1N.). Ein kleiner
Dienstleister kann nicht mit Produkten wie z. B. IBM WebSphere experimentie-
ren. Dieser muss sich fokussieren und damit Kernkompetenzen festlegen. Wie-
derum die eigene Größe aber auch die des Herstellers des Produktes ist für zwei
Experten entscheidend. Diese benötigen ein Gegenüber auf Augenhöhe.
Die Wirtschaftlichkeit eines Integrationshilfsmittels steht bei der Aufnahme in
das Portfolio im Zentrum. Lassen sich leicht weitere Szenarien auf dem Hilfs-
mittel realisieren, ohne dass es notwendig ist, weitere Hilfsmittel zu etablieren.
Dieser Punkt spricht aus der Sicht des Experten für den JBoss ESB.
Die kundenbezogenen Faktoren wurden am häuﬁgsten angeführt (11N.). Diese
lassen sich jedoch weiter unterteilen. Für zwei Experten ist die Art des Kunden
bzw. dessen Branche (2N.) ausschlaggebend für das eigene Portfolio. Die Kunden
stammen in einem Fall aus der Branche der Versicherungen oder dem versiche-
rungsnahen Umfeld. Dort wird eben IBM MQ als Middleware eingesetzt. Für
einen anderen Experten ist die das Zielgebiet der Produktion und Fertigung der
Grund der Fokussierung auf IBM MQ. Allgemeine Kundenanforderungen (4N.)
55http://www.junit.org/
56http://www.borland.com/de/products/silk/silkcentral_test/index.html
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in Form einer direkten Festlegung der Hilfsmittel oder eines Auswahlprozesses 
der sowohl funktionale als auch nichtfunktionale Anforderungen, sowie die per-
spektivische Entwicklung mit berücksichtigt  sind Ursachen dafür, das Portfolio
nicht sehr stark festzulegen. Die gleiche Argumentationslinie wird durch diejeni-
gen Experten (8N.) vertreten, welche argumentieren, sie müssen berücksichtigen,
dass die Kunden strategisch gesetzte Tools haben, die zu verwenden sind. Insbe-
sondere in Großkonzernen triﬀt man in den Landschaften auf bereits eingeführte
Integrationshilfsmittel. Es bietet sich an, diese zu nutzen, um auf vorhandene
Konnektoren und Adapter zu zugreifen. Die Nutzung dieser reduziert den In-
itialaufwand bei der Integration neuer Systeme. Darüber hinaus verfügen die
Kunden dann auch über entsprechende Lizenzen, was die laufenden Kosten für
den Kunden minimiert.
Ein Experte beschreibt, dass sie selten SOA Projekte  in denen eine einheitliche
unternehmensweite Kommunikation etabliert werden soll  durchführen, weshalb
ein ESB nicht zu ihrem Portfolio gehört.
Technische Features stehen nur für sechs Experten im Vordergrund, wenn sie ihr
Portfolio analysieren. Für einen Experten ist es ein Feature der Windows Com-
munication Foundation welche eine komplette Trennung zwischen dem Contract,
dem Binding und der technischen Anbindung ermöglicht. Ein anderer Exper-
te betont die hohe Stabilität der Plattform Agilium, welche im Rahmen des
Teilchenbeschleunigerbaus am Cern entwickelt wurde. Dort hat man am An-
fang festgestellt, dass man ein Tool braucht, um die Prozesse für Entwicklung
und Bau der Maschine handhabbar zu machen. Diese Komplexität wappnet das
Werkzeug gut für alle Integrationsprojekte. Eine zweischneidige Ausprägung ei-
nes derartigen technischen Features ist die Möglichkeit eines Hilfsmittels hohe
Datenaufkommen verarbeiten zu können. IBM WebSpere Message Broker und
IBM WebSphere MQ werden dort eingesetzt, wo hohe Volumina zu verarbei-
ten sind. Auf der anderen Seite betont ein Experte, dass derartige Hilfsmittel
auch einen bestimmten Durchsatz benötigen, um sich zu rechnen. Eine SAP PI
braucht ca. 1 Million Nachrichten pro Tag, damit sie sich lohnt.
Die Eigenschaft einer gesamten Produktlinie  im Fall von SAP  welche eigent-
lich keine Sammlung von Hilfsmitteln, sondern eine strategische Bebauung der
Anwendungslandschaft für bestimmte Kundengruppen darstellt, ist der Grund
diese auszuwählen (1N.).
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Ein weiterer Grund  für die Ausgestaltung eines Portfolios  kann eine Herstel-
lerbindung sein (5N.). Existiert z. B. ein Partnervertrag, so ist dieses Hilfsmittel
bevorzugt einzusetzen. Diese Herstellerbindung kann auch durch die Fokussie-
rung auf SAP ERP-Systeme entstehen, welche eine SAP PI / XI als natives
Hilfsmittel nahezu festschreiben. Zusätzlich machen auch die geschäftspoliti-
schen Hintergründe eine Fokussierung auf ein bis zwei Hersteller notwendig, so
ein Experte. Einen Sonderfall stellt dabei ein großes Unternehmen dar, welches
ausschließlich seine eigenen Produkte einsetzt. Ein Experte führt an, dass diese
Herstellerbindung hilft, mit einem Best-of-Breed-Ansatz schnell jeden Kosten-
rahmen zu sprengen.
Das bestehende Know-how der Mitarbeiter im Unternehmen ist nur für drei
Experten (3N.) ein Argument gegen die Aufnahme bestimmter Produkte in ihr
Portfolio. Abschließen wird betont, dass man nicht zu produktverliebt sein soll,
denn eine funktionierende Integrationslösung auf der Kundenseite steht über
allem.
Einen speziellen Unterpunkt dieser Auswahl stellt die Eigenschaft eines Pro-
duktes dar, ein Open Source Produkt zu sein. Insgesamt konnten 10 Interview-
teilnehmer dazu Stellung beziehen, wobei sich die Aussagen zu Pro (7N.) und
Contra (7N.) die Waage halten.
Neben einer generellen Befürwortung wurden die folgenden Eigenschaften als
Argument Pro Open Source angeführt. Um eine Investitionshürde zu vermeiden,
ist der Einsatz hochwertiger Open Source Lösungen denkbar. Es gibt durchaus
Lösungen, mit denen man diesen Eﬀekt erzielen kann. Der Einsatz derartiger
Software ist in bestimmten Bereichen selbstverständlich bei Application Servern
oder bei Entwicklungsumgebungen bestehen keine Bedenken. Insbesondere für
Mittelständler wird die Eignung von Open Source betont. Open Source wird
als ein Türöﬀner beschrieben und dabei das Prinzip First One is for free als
besonders geschäftsfördernd benannt. Darüber hinaus stellt Open Source häuﬁg
einen Technologieträger dar, der kommerziellen Produkten teilweise voraus ist.
Die Gegenargumente sind ebenfalls wohl überlegt und nicht von der Hand zu
weisen. Am häuﬁgsten wird die Verfügbarkeit von Wartungs- und Supportleis-
tungen kritisiert. Sind derartige Leistungen verfügbar wie z. B. im Fall des JBoss
ESB, so gestaltet sich der Kostenvorteil von Open Source nicht mehr derart groß
wie angenommen. Der Aufwand einen 24/7 Support aufzubauen ist ähnlich hoch
wie für kommerzielle Produkte. Zusätzlich ist umfangreiches juristisches Detail-
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wissen nötig. Der entscheidende Punkt ist die konkrete Lizenz des Open Sour-
ce Produktes. Ein Dienstleister möchte sein Spezialwissen nur ungern mit der
gesamten Community teilen. Außerdem wird der Funktionsumfang von Open
Source Produkten schlechter eingestuft als der der Kommerziellen. Die Bereich
Lifecylemanagement von Artefakten und die Repository Funktionalitäten sind
besonders schlecht ausgeprägt. Fragen der Produkthaftung bleiben im Fall von
Open Source ungeklärt, auch Themen der IT-Governance werden als nicht ab-
gedeckt angesehen. Generell sind Open Source Produkte noch näher an den
technischen Details dran und abstrahieren weniger, was speziﬁsch Mitarbeiter-
qualiﬁkationen erfordert.
3.6.2. Eigenentwicklungen
An dieser Stelle wollen wir die Eigenentwicklungen der Unternehmen der In-
terviewteilnehmer vorstellen. Diese werden aus Anonymitätsgründen nicht mit
Namen genannt, können jedoch trotzdem interessante Einsichten in den Markt
der Systemintegration liefern. Eigenentwicklungen der Integrationsdienstleister
könne auf einen Mangel an Werkzeug- oder Hilfsmittelunterstützung für ein spe-
ziﬁsches Integrationsproblem hinweisen. Entwickelt ein Dienstleister zwar ein
Werkzeug für einen Integrationsschritt und sieht aber von dessen Vertrieb ab,
so kann dies auf einen fehlenden Markt oder aber auf einen besonderen Wettbe-
werbsvorteil hinweisen, der geschützt werden soll. Insgesamt haben uns 19 der
Interviewteilnehmer über ihre Eigenentwicklungen berichtet.
Das erste Produkt was wir hier beschrieben, ist eines der Kategorie, welche nicht
vertrieben, sondern nur durch den Dienstleister selbst genutzt werden. Gleichzei-
tig gehört es in die Kategorie Modellierungswerkzeuge. Dieses Werkzeug erlaubt
die Modellierung von Geschäftsprozessen in ihren speziﬁschen Bestandteilen und
wird zur Dokumentation verwendet. Das Ziel ist die Bereitstellung eines generi-
schen Interfaces für den Prozess. Der Einsatz ist  durch die fachliche Abstrak-
tion  unabhängig von der technischen Realisierung (z. B. FAX, EDI, EDIfact,
ANSIX.12) möglich.
Das zweite Produkt ist eine Business Intelligence Suite, deren Kern eine eigene
Programmiersprache bildet, welche überall lauﬀähig ist. Integrationsprobleme
treten für diesen Dienstleister auf, da die Daten aus den operativen Systemen
in die Suite geholt werden müssen. Dies führte dazu, die Suite um eine eigne
Middleware zu erweitern. Da das Unternehmen aus der Mainframewelt stammt,
ist die Suite vom Mainframe bis zum Windowsrechner lauﬀähig.
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Ein anderer Integrationsdienstleister stellt im Kern seiner Geschäftstätigkeit ein
Client-Lifecycle Managementsystem her, welches es  vor Ort beim Kunden 
mit bestehenden Systemen zu integrieren gilt. Es wird versucht die Schnittstellen
anzubieten, die mehrheitlich in der Industrie eingesetzt werden. Der Kunde holt
sich bezüglich dieser Integration häuﬁg Rat beim Produkthersteller, weshalb sie
mit Integrationsproblemen konfrontiert sind.
Integrationsprobleme sind ein Problemtyp, mit dem sich ein Hersteller eines Ar-
chivierungssystems sich befassen muss, denn die zu archivierenden Dokumente
werden in anderen operativen Systemen erzeugt und der Weg in das Archi-
vierungssystem muss erst geebnet werden. Ähnliche Probleme stellen sich für
einen Produkthersteller welcher Systeme im Bereich Krankenhausinformations-
systeme (KIS) im Bereich der Papierindustrie und der Forstindustrie anbietet.
Auch diese Systeme müssen mit anderen Kundensystemen interagieren und die-
se Dienstleistungen werden bei dem Produkthersteller nachgefragt. Im Bereich
der Krankenhausinformationssysteme bewegt sich auch ein weiterer Dienstleister
welcher ein Abrechnungs- und Auswertungssystem für die Patientenabrechnung
in Krankenhäusern anbietet.
Ein ähnliches Abrechnungssystem stellt ein Integrationsdienstleister her der dies
für die Branchen Ver- und Entsorgungswirtschaft herstellt. Darüber hinaus bie-
tet dieser Hersteller auch ein ERP-System für diese Branchen an. Im Gegensatz
zu SAP-Systemen sind das ERP- und das Abrechnungssystem so auf die Bran-
che zugeschnitten sind, dass sie in anderen Branchen nicht einsetzbar wären.
Systemintegration spielt rund um diese Systeme immer ein Rolle und wird als
begleitende Dienstleistung angeboten.
Mit diesen Ausführungen sind die Eigenentwicklungen der von uns befragten
Experten abgeschlossen, die keinen direkten Bezug zur Integration haben, aber
den Grund dafür darstellen warum ihre Hersteller Integration als produktbeglei-
tende Dienstleistung in einem signiﬁkanten Maße anbieten.
Wenden wir uns nun den Eigenentwicklungen zu welche sich direkt mit Teilauf-
gaben der Integration befassen. Das erste Produkt ist eine Sammlung aus ca. 15
Standardkonnektoren für die Ver- und Entsorgungswirtschaft. Diese Schnittstel-
len müssen für die Erbringung von Dienstleistungen nicht neu entwickelt werden,
sondern sind von den Kunden lizenzierbar.
Im Bereich der Ergänzungen zu Standardprodukten haben 3 Experten ihre Pro-
dukte positioniert. Ein Dienstleister stellt einen Massenkonﬁgurator für die SAP
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PI her, mit dem die PI sich in einem gewissen Rahmen selbst konﬁguriert. Das
zweite Produkt dieses Herstellers ist eine Erweiterung der PI, mit der diese als
EDI-Plattform nutzbar wird. Es handelt sich dabei um einen EDI-Konnektor
der in Konkurrenz zu Produkten von z. B. Seeburger positioniert wird. Das drit-
te Produkt dieses Dienstleisters ermöglicht ein Monitoring der PI auf der Ebene
von Fachprozessen.
Als einen Hersteller von vielen kleinen Werkzeugen bezeichnet ein Experte das
Unternehmen, für welches er tätig ist. Es stellt viele kleine Werkzeuge für z. B.
das Monitoring (System-Monitoring oder EAI-Monitoring), Konﬁgurationsober-
ﬂächen, WebFrontends und Scripte her. Diese werden in die Integrationsprojekte
als eine Art Asset eingebracht, ohne aber wie ein richtiges Produkt z. B. im Sin-
ne der Haftung behandelt zu werden. Diese lose Sammlung soll in Zukunft in
eine Art Produktlinie überführt werden.
Die Aufgaben der Aufnahme und der systematischen Analyse von SAP-Land-
schaften werden durch das Werkzeug eines Dienstleisters abgedeckt, der dieses
als Produkt für die Reorganisation von SAP-Landschaften verstanden wissen
will. Das Werkzeug ermöglicht die Aufnahme der Landschaft und der Integra-
tionsvoraussetzungen. Des weiteren stellt dieser Dienstleister so genannt Be-
schleuniger her. Bei denen es sich nicht um Werkzeuge in dem Sinne handelt,
sondern um Ergänzungen zu bestehenden Werkzeugen z. B. von IBM oder SAP.
Es handelt sich um werkzeugspeziﬁsche Methodenmodelle mit Namenskonven-
tionen, wiederholbaren Services usw., die einen signiﬁkanten Zeitvorteil bei der
Erstellung von Integrationslösungen bieten.
Abschließend gibt es 8 Dienstleister, welche ein eigenständiges Integrationswerk-
zeug oder Hilfsmittel entwickelt haben. Eines dieser Produkte gliedert sich in
zwei Teile, einen Server bei dem es sich um einen ESB bzw. eine Workﬂow Engine
handelt und den zweiten Teil die Entwicklungsumgebung, das Frontend für die
Prozessmodellierung und die Schnittstellenmappings. Das Produkt bildet alles
rund um die Integration inklusive der Prozessmodellierung ab. Für diese werden
2 Notationen verfolgt, bei denen es sich um BPMN für die fachlichen Prozesse
und um UML-Aktivitätendiagramme für technischere Prozesse handelt. Darüber
hinaus gibt es die Möglichkeit Prozesse außerhalb des ESB als Standalone Va-
riante laufen zu lassen. Dies bietet sich für einfache Prozesse an die z. B. Daten
aus einer Datenbank auslesen, diese transformieren und auf einem FTP-Server
ablegen. Derartige Prozesse lassen sich modellieren und als Java-Anwendungen
nahezu überall einsetzen. Dadurch lassen sich auch Adapter erzeugen, welche
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in Produkte von Drittanbieter integriert werden können, vorausgesetzt es gibt
einen Java-Stack. Als Beispiele wurden WebSphere und die SAP PI angeführt.
Ein weiterer Dienstleister bietet seine Standardintegrationslösung nur in Verbin-
dung mit einer Dienstleistung aus seinem Hause an. Es handelt sich um einen
Prozessbus mit zugehörigen Oberﬂächen, also eine BPM-Lösung. Die Lösung ist
branchenunabhängig.
Ebenfalls eine Integrationsplattform wird durch einen weiteren Experten als
Produkt aus seinem Unternehmen beschrieben. Dieses deckt das gesamte Spek-
trum der Integration in einem Toolset ab, von B2B-Integration über Business
Process Automation, bis hin zur Datenintegration. Sein Unternehmen behaup-
tet die meisten Adapter zu Backendsystemen zu haben, wobei es sich um mehr
als 300 handelt. Mit diesen besteht die technische Möglichkeit die Konnektivi-
tät zu einem System, einer Datenbank oder einem Message Bus herzustellen.
Dabei muss nicht programmiert werden, denn die Adapter lassen sich konﬁgu-
rieren. Diese Adapter werden auch von anderen Herstellern lizenziert und in
deren Produkte eingebaut.
Ein interessantes Produkt zielt auf die Beschleunigung der Aufnahme bestehen-
der Landschaften. Ein Unternehmen hat festgestellt, dass dies ab einer Zahl von
20 bis 30 Schnittstellen nicht mehr mit Excel zu bewältigen ist. Aus diesem
Grund haben Sie ein Produkt entwickelt mit dem man sich in einem Rechenzen-
trum in den Netzwerkverkehr welcher zwischen den Servern läuft einklinken kann
und dadurch beobachten kann wer mit wem kommuniziert und welche Pakete
versandt werden. Dies erfolgt automatisch und die erkannten Services, Nach-
richten und FTP-Austausche werden in das Integrationswerkzeug übermittelt.
Die bestehenden Sicherheitsbedenken werden durch die erzielbaren Geschwin-
digkeitsvorteile aufgewogen. Darüber hinaus wird zwischen Client und Server
gelauscht und nicht im Mailverkehr der Mitarbeiter. Wer im ERP System ko-
mische Buchungen anlegt, hat sowieso etwas zu verbergen.
Auch explizit als hybride Produkte ausgelegte Eigenentwicklungen wurden durch
die Interviewteilnehmer dargestellt. Eines dieser, unterstützt die Phase der Kon-
ﬁguration einer Integrationsstrecke und hat an dieser Stelle Werkzeugcharakter.
Dadurch lässt sich die Erstellung von Integrationslösungen schneller, eﬃzienter
gestalten, es unterstützt das Testen und bietet Debugging Möglichkeiten. Zur
Laufzeit wird es als standardisiertes Element in der Anwendungslandschaft für
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die Integration und Automatisierung verwendet und ähnelt dann einer BPM-
Lösung.
Zwei der Eigenentwicklungen  welche sich mit Integrationsaufgaben befassen
 lassen sich der Modellierung und Generierung zuordnen. Im ersten Fall han-
delt es sich um eine Entwicklung welche es ermöglicht aus einer DSL im Visual
Studio Code zu generieren, welcher einsetzbare Webanwendungen z. B. für ei-
ne Portalintegration ermöglicht inklusive des darunter liegenden Service-Layer
(inklusive der objektrelationalen Abbildung57). Diese Funktionalität wurde in
Anlehnung an openArchitectureWare58 nach gebildet.
Bei dem zweiten Produkt in diesem Bereich handelt es sich um ein Werkzeug
aus dem Bereich des Enterprise Application Management. Es wird die IST-
Bebauung aufgenommen und zum Teil die SOLL-Bebauung. Man kann sich aber
auch Integrationsschnittstellen anzeigen lassen. Die verwendeten Systemintegra-
tionskomponenten und -technologien können hinterlegt werden. Das Produkt
läuft auf einem Tomcat-Server mit Java-Server-Faces und einer Datenbank. Es
handelt sich um ein Framework für die die modellgetriebene Entwicklung, wel-
ches auf oAW und Eclipse basiert. Man kann jedoch kein Expertensystem an-
ﬂanschen, um weitergehende Auswertungen zu ermöglichen.
Den Abschluss bildet ein Produkt, welches sich mit der Datentransformation
beschäftigt und diese  für bestimmte Daten  im Realtime-Bereich bewältigen
kann. Es wird nur intern eingesetzt und die Kunden merken nichts davon. Mit
diesem Hilfsmittel lassen sich Daten von Maschinen in Echtzeit erfassen und in
ein ERP-System einspeisen, wodurch sie direkt auf andere vom ERP-System
gesteuerte Anlagen einwirken können.
3.6.3. Alleinstellungsmerkmale
Die Interviewteilnehmer wurden nach den Alleinstellungsmerkmalen der von ih-
nen eingesetzten Werkzeuge und Hilfsmittel befragt, um weitere Anhaltspunkte
für die Einsatzgründe bestimmter Produkte zu erhalten. Wir haben die Ant-
worten  sofern möglich  zu Kategorien zusammengefasst. Abgesehen davon,
dass ein Experte eher die Methodik der Erbringung von Integrationsdienstleis-
tungen als Alleinstellungsmerkmal sah und das ein andere betonte es gäbe keine
57englisch: object-relational mapping (ORM)
58http://www.openarchitectureware.org/
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Alleinstellungsmerkmale der eingesetzten Produkte, stellen sich die Antworten
wie folgt dar.
Den Produkten von IBM (4N.) wird als Alleinstellungsmerkmal vor allem die
Eigenschaft zugeschrieben, hohe Datenvolumina verarbeiten zu können, was ins-
besondere auf WebSphere MQ (1N.) zutriﬀt. Auch hat es in den letzten Jah-
ren deutliche Verbesserungen bei dem WebSphere Process Server (1N.) gegeben
in dem die generellen Schnittstellen des Produktes erweiterbar gemacht wur-
den, damit Dienstleister in der Lage sind eigene kundenangepasste Lösungen
zu entwickeln. Das gibt es so in anderen Produkten aus Sicht eines Interview-
teilnehmers nicht. Der WebSphere Transformation Extender (1N.) zeichnet sich
durch eine leichte Erlernbarkeit für neue Mitarbeiter aus, darüber hinaus kann
er multiple Inputs und Outputs transformieren und besitzt eine gute Perfor-
mance, Stabilität und Skalierbarkeit. Allerdings ist es ein sehr monolithisches
Produkt. Ein Experte gibt als vergleichende Einschätzung die Aussage, dass die
IBM Produkte die technisch bessere Lösung darstellen, wohingegen SAP die
fachlich bessere Lösung liefert.
Zu den Produkten von SAP haben sich abgesehen von der eben dargelegten
vergleichenden Einschätzung weitere vier Experten geäußert (4N.). Einer der
oﬀensichtlichsten Vorteile ist die Tatsache, dass Integrationsprodukte wie die
PI sehr gut für SAP-ERP Systeme funktionieren (1N.). Der hybride Charakter
des Produktes kommt ebenfalls sehr gut an, es wird als Alleinstellungsmerkmal
vermerkt, dass man kein großes Werkzeug hat, welches man oine betreiben
muss (1N.). Das Repository ist ebenfalls integriert und alles ist aus einem Guss
(1N.). Ein Experte gibt zu bedenken, dass z. B. die SAP PI in einem SAP-
Umfeld durchaus aus fachlichen Gesichtspunkten Vorteile ausspielen kann, dass
aber alle Integrationshilfsmittel heutzutage in der Lage sind, Daten von A nach
B zu transportieren.
Auch zu Microsoft Produkten liegen Äußerungen vor (4N.). Neben dem Tech-
nologiestack, welcher aus einer Hand angeboten wird, wird auch der Herstel-
ler selbst als kompetenter und guter Ansprechpartner hervorgehoben, welcher
guten Support anbietet (1N.). Bei Werkzeugen wie Visio wird die Einfachheit
der Bedienung betont, welche es dem Kunden ermöglicht selbst bei der Erfas-
sung seiner Landschaft tätig zu werden, ohne große Vorkenntnisse zu benötigen
(1N.). Darüber hinaus sind diese Werkzeuge (Visio und Excel) bei den Kunden
bereits sehr verbreitet und damit geläuﬁg (1N.). Von zwei Experten wird die
gute Interoperabilität zwischen den Microsoft Produkten hervorgehoben (2N.).
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So kann der Share Point Server direkt Visio Diagramme importieren und bietet
dann einen Grundworkﬂow aufgrund des geladenen Modells an, dessen techni-
sche Anreicherung dann im Sharepoint erfolgen kann.
Für das Produkt Agilium wurden durch einen Interviewteilnehmer Alleinstel-
lungsmerkmale beschrieben. Die Ausgereiftheit des Produktes ist eines der Merk-
male. Es stecken ca. 80 Mannjahre Entwicklungsarbeit in diesem Produkt und
die Entwickler haben sich bemüht, alle Aspekte einer der Integration abzude-
cken. Weiterhin ist eine Vielzahl an Adaptern und Standardkonnektoren ver-
fügbar, mittlerweile über 60. Diese lassen sich sehr einfach anpassen. Darüber
hinaus ermöglicht das Preiskonzept des Produktes den Einsatz sowohl in großen
Konzernen als auch in kleinen Unternehmen.
Zu den Produkten der Software AG hat sich ein Teilnehmer geäußert, in dem er
Alleinstellungsmerkmale der Produkte skizziert hat. Diese Werkzeuge und Hilfs-
mittel sind bereits sehr lang am Markt (teilweise seit ca. 15 Jahren) und haben
sich immer weiter entwickelt. Sie sind einigermaßen integriert, das heißt die Ab-
stimmung zwischen Message Infrastruktur, Service Bus, Webserver, Repository
und Prozessmaschine sind nicht so aufwendig. Dennoch wird diese Aufgabe als
noch nicht abgeschlossen betrachtet. Im Vergleich zur Konkurrenz der Softwa-
re AG gibt es auch immer nur ein Produkt, welches eine speziﬁsche Aufgabe
abdeckt. Bei anderen Unternehmen sind z. B. 3 verschiedene Repositories zu
ﬁnden zwischen denen man dann Daten auch nur per Filetransfer austauschen
kann. Die Spezialisten des Unternehmens sitzen in Deutschland, was es einem
Integrationsdienstleister ermöglicht Support in seiner Muttersprache zu erhal-
ten. Darüber hinaus ist mit den Werkzeugen heute schon ein Monitoring auf
Geschäftsprozessebene möglich. Weiterhin wird als positiv beurteilt, dass In-
tegration die Kernkompetenz des Unternehmens ist und es nur wenige andere
Geschäftsbereiche gibt. Damit wird ein entsprechender Expertenstatus assozi-
iert. Darüber hinaus kann man die Produkte  sofern es Standards gibt  auch
mit diesen ansprechen, da diese frühzeitig implementiert werden.
Die Alleinstellungsmerkmale der X4 Suite wurden von 2 Experten benannt. So
kann die Suite neben großen, auch schlanke Lösungen realisieren. Die Prozes-
se und Schnittsellen können in dem Tool gezeichnet, exportiert und außerhalb
des ESB als Stand Alone Anwendung laufen gelassen werden, was vielfältige
Möglichkeiten eröﬀnet. Die Modellierung ist so ausgereift, dass man keine Zei-
le Quellcode schreiben muss. Sie reicht von der rein fachlichen Sicht über den
technischen Prozess, bis hinunter zu der Adapterkonﬁguration und den Daten-
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mappings. Dies erlaubt in der Realität, mit diesem No-Code-Ansatz ca. 50 bis
70 Prozent eines Projektes zu realisieren. Einschränkend wurde aber hinzuge-
fügt, dass sich der Einsatz des Werkzeuges erst ab einer bestimmten Unterneh-
mensgröße respektive einer entsprechenden Komplexität der IT auf Kundenseite
lohnt.
Der Siron Produktlinie wird die Eigenschaft zugeschrieben (1N.) Massendaten
sehr schnell verarbeiten zu können, dies um ein erhebliches Schneller als an-
dere Produkte. Darüber hinaus wird die hohe Konnektivität bis hin zu z/OS-
Systemen als positiv beurteilt.
Dem Inubit Produkt wurden von einem Experten Alleinstellungsmerkmale zu
erkannt. Positiv beurteilt wird der Ansatz, einen Geschäftsprozess nachhaltig
verbessern zu wollen. Dazu muss er erfasst werden, simuliert werden können
und man muss in der Lage sein den Prozess  während er läuft  auch über-
wachen zu können. Da Geschäftsprozess häuﬁg auch das Eingreifen oder eine
Interaktion mit Menschen benötigen muss auch ein Human Workﬂow integrier-
bar sein, für den natürlich auch die eben gestellten Anforderungen gelten. All
diese Dinge sind mit dem Inubit Produkt realisierbar. Diese Durchgängigkeit
wird als das wesentliche Alleinstellungsmerkmal empfunden. Die Lizenzbedin-
gungen und die Skalierbarkeit machen einen Einsatz des Produktes aber erst für
größere Mittelständler sinnvoll.
Die Eclipse Plattform stellt schlicht den Marktführer im Bereich Java-Entwick-
lungsumgebungen dar und ist darüber hinaus noch Open Source so lassen sich
Abhängigkeiten von SUN Microsystems oder Oracle Vermeiden (1N.). Für Ant
und Maven gilt Ähnliches, sie sind zumindest auf der Höhe der Zeit und ebenfalls
frei verfügbar.
Der Sparx Systems Architect spielt seine Stärken im Bereich der UML-Model-
lierung aus, bleibt ansonsten aber auf einer technischen Ebene (1N.).
Neben diesen Produkten gab es auch noch Experten, welche die Alleinstellungs-
merkmale ihrer eigenen Produkte erwähnten. Diese wurden in Abschnitt 3.6.2
vorgestellt.
Das Werkzeug aus dem Bereich des Enterprise Application Management (1N.)
ist aus Kundenprojekten entstanden und könnte Open Source werden. Man kann
auch am Datenmodell ändern und das Werkzeug generiert alles was für einfache
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create, read, update, delete (CRUD) Operationen notwendig ist. Dieser modell-
getriebene Ansatz stellt ein Alleinstellungsmerkmal des Produktes dar.
Für die Integrationssuite mit den mehr als 300 Adaptern wird genau dieser
Umstand als das Alleinstellungsmerkmal angeführt. Es gibt quasi kein System,
für das nicht schon ein Adapter vorhanden ist. Dies macht Integration zu einer
Konﬁgurationsaufgabe, da keine Zeit für die Programmierung derartiger Kon-
nektoren verwendet werden muss. Darüber hinaus ist das Produkt sehr schlank
gehalten, da man andernfalls keine hohen Datendurchsatzraten realisieren kann.
Durch dieses Tool gewinnen die Kunden der Dienstleister die Flexibilität für Un-
ternehmenszusammenschlüsse und Akquisition die IT-Systeme können auf jeden
Fall verbunden werden und stellen nicht mehr das Kostengrab dieser Aktivitäten
dar.
Einem Anbieter einer SaaS-Plattform für B2B-Datenaustausch wird zugutege-
halten, dass seine Plattform vollständig von den Input- und Output-Formaten
abstrahiert und sich nur auf die Fachlichkeit konzentriert. Dadurch muss jedes
Kundensystem nur einmal angebunden werden und jedem Kunden stehen alle
anderen  an die Plattform angeschlossenen  Systeme als potenzielle Kom-
munikationspartner zur Verfügung. Allerdings ist die Funktionalität auf einen
bestimmten Bereich eingegrenzt und nicht jedes Integrationsproblem entstammt
dem B2B-Bereich.
3.6.4. Fehlende Funktionalität
Bisher haben wir uns mit verfügbaren Werkzeugen, deren Auswahl und Allein-
stellungsmerkmalen beschäftigt. Die Interviews haben natürlich auch Lücken
zutage gefördert und Funktionalität, welche durch die Dienstleister vermisst
wird (20N.). Diese haben wir in Kategorien zusammengefasst, deren Häuﬁgkeit
in Abbildung 3.25 veranschaulicht wird.
Für die KategorieModellie-
rungstools
der Modellierungstools wird der Reifegrad der Produkte be-
mängelt (1N.). In dem Sinne fehlt also keine Funktionalität, sondern die vorhan-
dene hat den Status der Benutzbarkeit noch nicht erreicht. Häuﬁg funktioniert
das Modellierte und Konﬁgurierte in der Ausführung nicht, sodass man gezwun-
gen ist, doch auf die Programmierebene zu gehen, um dies zu lösen. Darüber
hinaus können die Aspekte der Verantwortung für den Betrieb können nicht ab-
gebildet werden, die Werkzeuge weisen Mängel bei Transparenz und Pﬂegbarkeit






















Abbildung 3.25.: Genannte fehlende Funktionalität und Häuﬁgkeiten
lieber weniger Funktionalität zu bieten und diese dafür beherrschbar zu gestal-




im Fehlerfall stellt auch ein Manko dar (2N.). Die Wiederauf-
setzbarkeit von Prozessen wird nicht ausreichend unterstützt und die Bedienung





der Daten und ein Monitoring stellt laut drei Experten eine feh-
lende Funktionalität dar. Dabei stehen Fragen wie: Wie geht es dem System?
Ist die Nachricht schon da gewesen? im Vordergrund. Aus Sicht der Experten
teilt sich das Problem in zwei Komponenten. Auf der einen Seite ist ein tech-
nisches Tracking nötig. In welchem System steckt das Datenobjekt? Ein rein
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technisches Monitoring ist jedoch nicht für den eigentlichen Endbenutzer ge-
eignet. Denn, auf der anderen Seite durchläuft das  von den Datenobjekten
repräsentierte  Geschäftsobjekt einen Geschäftsprozess. Die Komplexität und
die Zahl der Schnittstellen führen jedoch dazu, dass extremer Aufwand nötig
ist, um eine Sendung vom sendenden System bis zum empfangenden System
lückenlos zu verfolgen. Die Experten empfehlen einen Managementlevel in die
Hilfsmittel einzuziehen, um diese Dinge wieder handhabbar zu machen und von
technischen Gegebenheiten loszulösen. Diese Cockpit-Funktionalität zum Moni-




Werkzeugunterstützung für die Qualitätssicherung und das
Testen gibt ein Experte zu Protokoll (1N.). Moderne Integrations-Suiten bieten
in der Regel graﬁsche Editoren für die Integrations- und Konﬁgurationsartefak-
te. Diese Artefakte sind häuﬁg XML-Dateien. Es stehen keine Werkzeuge zur
automatischen Code-Qualitätskontrolle mittels statischer Codeanalyse wie z. B.
FindBugs, PMD, Checkstyle, JDepend oder Lint zur Verfügung, welche in der
Softwareentwicklung bei konventionellen Programmiersprachen weit verbreitet
sind. Teilweise schwer lesbarer XML-Code muss deshalb manuell geprüft wer-
den, was die Entwicklung langsam macht. Vorgaben wie Namenskonventionen
lassen sich so nur schwer prüfen. Darüber hinaus ist die Unterstützung für au-
tomatisierbare Modultests unzureichend. Das Aufsetzen realer Test-Umsyteme
und Mock-Umsysteme ist nötig um entsprechende Input- und Outputstrecken zu
simulieren. Falls eine Testumgebung vorhanden ist, ist ein großer Organisations-
aufwand zu leisten. Zum einen muss man Systemzeit für die Tests bekommen
und zum anderen ist es notwendig, alle zu integrierenden Systeme zu einem
Zeitpunkt für die Tests zur Verfügung zu haben. Eine nicht zu vernachlässigen-




sind selten in Stein gemeißelt, sondern unterliegen wie
alle IT-Systeme im betrieblichen Umfeld fortwährenden Veränderungen. Das
Change-Management stellt Integrationsdienstleister vor Herausforderungen, die
funktional nicht durch Werkzeuge unterstützt werden (2N.). Dies beginnt mit
der ersten Änderung, wenn die Summe der Artefakte vom Entwicklungssystem
in ein Produktivsystem umziehen muss. Das einfachste Beispiel sind die zahl-
reichen IP-Adressen, welche alle geändert werden müssen. Außerdem wünschen
sich Integrationsdienstleister die Möglichkeit eine Impact-Analyse für Verände-





Funktionalität in gängigen Integrationssuiten ist zum einen das
Fehlen von Artefakt-Repositories und zum Anderen die Synchronisation zwi-
schen Repositories (2N.). Ein Experte illustrierte dies wie folgt: Technisches
Repository, SOA-Repository, Konﬁguration Management Database (ITIL), Pro-
zessrepository im ARIS, Balanced-Score-Card, Business-Motivation-Model, Ex-
cel Sheets aus der Kostenrechnung  die evtuell relevante Elemente enthalten
 Repository einer Rules Engine, Struktur des Internetverzeichnisses, Table-
of-Content der Internetseite. Wie man die vielen Repositories, die es in diesem
Fall geben wird, synchronisiert und wie man sich in diesem Informationsdschun-
gel an Businessartefakten orientiert und die Zusammenhänge überblicken kann,
sind die Herausforderungen. Praktisch werden diese Repositories momentan
händisch gekoppelt und es wird separat versioniert. Den Experten zu Folge be-
steht das Problem nicht in der semantischen Abbildung oder dem Erstellen eines
Meta-Meta-Modells für die Artefakte, sondern daran diese angesichts der schie-





Hersteller von Integrationshilfsmitteln und -werkzeugen sind in
den vergangenen Jahren durch Akquisitionen gewachsen. Dieser Umstand macht
sich in der Durchgängigkeit der Werkzeugketten bemerkbar. Die Verzahnung
der Produkte miteinander ist unzureichend (3N.), die Einzelteile lösen zwar die
jeweiligen Probleme, passen aber nicht zusammen.
Ein Integrationsdienstleister bemängelt die Unterstützung der Entscheidungs-
ﬁndung (1N.). Der Projektauftrag zur Integration ist häuﬁg technisch motiviert
und lässt die Geschäftsprozesse außer Acht. Dadurch wird die Abwägung ver-
schiedener architektonischer Alternativen und deren Auswirkungen schwierig.
Probleme bei SLAder Servie-Level-Agreement (SLA) basierten Integrierung bestehen
aus Sicht eines Interviewten. Gewünscht ist die Integrierung z. B. derart, dass
auf eine Antwort eines externen Systems  und damit mit dem Fortfahren der
Weiterverarbeitung  nur so lange gewartet werden muss, bis die in den SAL
festgelegte Antwortzeit überschritten ist. Dies derart ﬂexibel zu konstruieren,
sodass die Vereinbarungen auf geschäftlicher Ebene geändert werden können




am häuﬁgsten genannt wurde der Business-Technology-Gap (7N.).
Die Kernfrage ist die, wie man von der Geschäftssicht auf die technische Ab-
bildung kommt. Die Lücke zwischen der fachlichen Modellierung und der tech-
nischen Modellierung bzw. der Implementierung ist zu groß. Die Aktivitäten
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von z. B. SAP haben diese Lücke zwar kleiner gemacht, aber nicht geschlossen.
Selbst der Einsatz von BPEL (Business-Process-Execution-Language) schließt
diese Lücke nicht, denn dazu ist immer noch ein immenses technisches Wissen
nötig. Zu guter Letzt bestehen Schwierigkeiten in der Abbildung von schwach
strukturierten Prozessen. Als Beispiel wurde der klinische Pfad angeführt, denn
eine Behandlung beim Arzt lässt sich nicht als Sequenz von Aktivitäten aus-
drücken. Fallbezogen fallen immer wieder große Teile weg. Die Ansätze für ein




Thema der Rationalisierung ist die Ablösung des Menschen durch
Maschinen. Im Falle der Integration wird die Rolle der Maschinen durch Gene-
ratoren oder CASE-Werkzeuge (Computer-Aided-Software-Engineering) über-
nommen. Brauchbare Werkzeuge ﬁnden sich hier nur bedingt (2N.). Werkzeuge
mit explizitem No-Coding Ansatz erfordern dann oft manuelle Nacharbeiten.
Schwierigkeiten bereitet aber dann auch genau dieses händische codieren, trotz





stufen eine Metadaten- und Änderungsverwaltung als wichtiger
ein als das reine Generieren (2N.). Die Verwaltung der Modelle inklusive ihrer
Metadaten mit ihren Abhängigkeiten und das Nachziehen von Änderungen in
abgeleiteten Modellen, im Sinne eines Roundtrip Engineering wird noch nicht
transparent genug unterstützt. Häuﬁg sind in den Werkzeugen die Ebenen sogar
derart strikt getrennt, dass etwas anderes modelliert werden kann, als nachher
technisch realisiert wird. Ähnlich gelagert ist auch der Zwang zur Dokumenta-
tion, den zwei Experten vermissen (2N.). In vielen Werkzeugen ist es aufgrund
von No-Code Ansätzen gar nicht möglich eine Dokumentation anzulegen. Dies




ist der Wunsch nach einem Werkzeug mit dem die Beschreibung
von Schnittstellen standardisiert möglich ist (1N.). Dieses sollte auch durch tech-
nisch nicht geschulte Mitarbeiter benutzbar sein, ähnlich einem Modellierungs-





Verfügbarkeit von Schnittstellen oder Standardkonnektoren kritisieren eini-
ge Interviewteilnehmer (3N.). Dabei werden besonders die Systeme von SAP ge-
scholten, bei denen zum einen der Zugriﬀ auf das Business-Warehouse mit exter-
nen Werkzeugen schwierig ist und zum anderen für die ERP-Systemintegration
die Funktionalität vorgefertigter BAPIs (Business-Application-Programming-
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Interfaces) nicht ausreicht. Keine Funktionalität wird lediglich von drei Experten
vermisst (3N.).
3.6.5. Ideales Tool
Wir haben die Interviewteilnehmer mit einer Beschreibung eines aus Wunsch-
sicht idealen Integrationsproduktes konfrontiert, welches die folgenden Funktio-
nen bieten sollte:
• Erfassung IST und SOLL Unternehmensarchitektur
• strukturierte Erfassung aller Integrationsinformationen
• Hilfestellung bei der Auswahl der geeigneten Integrationsmethode (Ent-
scheidungsunterstützung)
• Erhöhung des Automatisierungsgrades durch Generierung
Die Antworten auf diese Fragestellung (28N.) lassen sich in zwei Kategorien
unterteilen. Es gibt jene, welche sich nur allgemein zu Pro oder Contra äußern
und dann die, welche dediziert zu einem der Punkte Stellung beziehen. Die






Abbildung 3.26.: Pro & Contra ideales Tool
Von der Mehrheit derjenigen, welche sich nur allgemein geäußert haben, wird
unser Ansatz befürwortet. Diese allgemeine Einordnung reicht jedoch für eine
fundierte Bewertung nicht aus, weshalb im Folgenden die Äußerungen aufberei-
tet werden, welche sich gezielt zu der Funktionalität des idealen Tools geäußert
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haben. Die Häuﬁgkeiten und die Kategorien werden in Abbildung 3.27 darge-



















ist, dass die meisten Äußerungen darauf entﬁelen, uns darauf hinzuwei-
sen, dass es ein derartiges Werkzeug bereits gibt. Wir gehen zunächst jedoch auf
die Äußerungen zur Aufnahme der Ist- und Soll-Unternehmensarchitektur ein
(10N.). Von einem Interviewteilnehmer wird dies als ein Muss charakterisiert.
Man muss sich ganz klar darüber sein, was man in seiner Landschaft hat. Dieses
Wissen stellt eine unschätzbare Entscheidungsgrundlage nicht nur für die Inte-
gration, sondern auch für viele andere Bereiche dar. Ab einer gewissen Größe
der IT-Landschaft muss man das haben, so der Experte. Ein anderer Interview-
teilnehmer betont, dass in seinem Unternehmen auch schon an dieses Konzept
gedacht wurde (1N.), wohingegen ein anderer angibt, dass sie dieses Vorgehen
bereits praktizieren (1N.).
Ein Experte stellt die Frage, ob man alles aus der Anwendungslandschaft bis
zur letzten Schraube in der Konﬁgurationsdatenbank (diese enthält alles, was
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technisch irgendwo läuft) abbilden kann und kommt zu dem Schluss das ge-
samte Unternehmen abbilden, geht nicht (1N.). Sein Unternehmen nimmt es
bewusst in Kauf, dass es an nicht entscheidenden Stellen suboptimal läuft, um
den Aktualisierungsaufwand erträglich zu halten. Der Zustand einer Unterneh-
mensarchitektur ändert sich permanent. Gerade diesen Aspekt greift wiederum
ein anderer Interviewteilnehmer heraus und bescheinigt dem Ansatz hilfreich
sein zu können, wenn die Informationen in einem solchen Modell den Tatsachen
entsprechen, also aktuell sind. Außerdem charakterisiert er den Detaillierungs-
grad derart, dass man in die Elemente hinein schauen können sollte. Dieser An-
satz wird als ein maschinenlesbares Malwerkzeug gesehen, bei dem die Elemente
eine semantische Bedeutung haben (1N.).
Die Aufnahme sollte geführt (1N.) oder idealerweise sogar automatisch erfol-
gen (2N.). Es wäre hilfreich, wenn der Netzwerkverkehr analysiert und die In-
formationen aus diesem gewonnen werden könnten, obwohl sich sicher Legacy-
Anwendungen als Stolpersteine einer derartigen Introspektion erweisen könnten.
Von einem Experten wird betont, dass sich die Dokumentation aller Architektur-
layer (Prozess, Applikationslandschaft, Infrastrukturlandschaft) in einem Tool
gut dargestellt als Ausgangspunkt für die Hinterlegung von Detailinformationen
eignet. Es ließen sich Informationen für z. B. die Mappinggenerierung hinterle-
gen. Dabei wird aber betont sich nur auf die im Rahmen des jeweiligen Projektes
relevanten Teile zu fokussieren, was die Bedenken der vorhergehenden Exper-
ten relativiert. Damit erhielte man eine zentrale Dokumentation im richtigen
Kontext. Informationen gehen nicht verloren, z. B. der Umzug eines Web- oder
Fileserver.
Abschließend hat ein Interviewter darauf hingewiesen, dass dieser Schritt eigent-
lich mit dem Nachfolgenden  der Erfassung aller Integrationsinformationen 





aller Integrationsinformationen wurde von uns als Funktionali-
tät eines idealen Tools aufgenommen, da diese aus der Erfahrung heraus selten
gesammelt vorliegen und im Fall von bestehenden Integrationslösungen selten
die Entscheidungsgrundlage benannt werden kann auf der man sich für die Aus-
gestaltung der bestehenden Architektur entschieden hatte. Zu diesem Punkt
haben die Interviewteilnehmer sich wie folgt geäußert (9N.). Die Granulari-
tät der Daten wurde als kritischer Punkt angeführt (2N.). Dabei wurde zwei
Extreme illustriert: entweder wird man mit Detailinformationen erschlagen,
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oder es ist unvollständig. Ein Teilnehmer verglich das angestrebte Ziel mit dem
Grundschutz-Tool des Bundesamtes für Sicherheit in der Informationstechnik
(BSI). Mit diesem kann man Infrastrukturen bzw. Sicherheitsanforderungen er-
fassen und dann einen Maßnahmenkatalog ableiten. Von der Struktur her wird
dieses Tool als nicht schlecht eingestuft. Es wird aber kritisiert, dass man sich
tot erfasst, bis man eine nützliche Auswertung bzw. einen nützlichen Maßnah-
menkatalog ableiten kann. Die gleiche Gefahr wird bei dem von uns skizzierten
idealen Integrations-Tool gesehen. Weiterhin wird angemerkt, dass man von zu
vielen Annahmen ausgehen müsste (1N.), die im Zweifelsfall nicht auf alle Pro-
jekte zutreﬀen würden. Ein weiterer Experte betont, dass Fragen eventuell zu
explizit beantwortet werden müssen, die sich im konkreten Fall gar nicht stel-
len (1N.). Dies macht er an nichtfunktionalen Anforderungen fest, welche sich
gar nicht in aller breite stellen würden, sofern man auf bekannte Frameworks
aufsetzt, müsse man sich relativ wenig Gedanken über die nichtfunktionalen An-
forderungen machen. Die Menge an Daten (1N.) und die entstehende Mächtig-
keit des Systems (2N.) wird im weiteren als Knackpunkt angemerkt. Die Masse
der zu erfassenden Daten erscheint kritisch, könne aber entschärft werden in
dem man die Menge und Genauigkeit mit Abstufungen versieht: z. B. für ein
Grobkonzept, oder die Auswahl eines Patterns braucht man die grün markier-
ten Informationen, für die Generierung von Code braucht man noch die gelben
und roten Kategorien. Die Mächtigkeit des Systems, welche von zwei Experten
angemerkt wurde, ist als kritischer Punkt nach unserer Sicht nur aufgetreten,
da diese von einer unternehmensweiten Erfassung ausgingen. Dabei wurde ein
Unternehmen wie Volkswagen als Beispiel angeführt und gefragt, wie man hier
unternehmensweit alle Daten erfassen sollte.
Ein Experte betonte, dass man sicher die technischen Aspekte mit einem derar-
tigen Werkzeug sicher gut adressieren kann, dass es bei den fachlichen Aspekten
aber schwierig werden würde (1N.). Genau umgekehrt argumentierte ein ande-
rer Experte und beschrieb, dass man sehr stark auf den Prozess achten müsste,
denn der Geschäftsprozess ist das, was integriert werden soll. Schlussendlich
möchte man nicht den Prozess vom Papier integrieren, sondern man will wissen,
welche Informationen werden von welchem System verwendet und nicht verwen-
det und dies über den kompletten Prozessstrahl. Auch die methodische Seite
der Erfassung wurde als ein problematischer Punkt eingestuft (1N.). Als Hin-
weis wurden bestehende Erfahrungen mit dem strategischen Management von
Unternehmensarchitekturen beschrieben (1N.) Bei diesen würden sich die Archi-
tekten gerne vom operativen Geschäft entfernen. Die strategischen Planungen
und die gemeinsamen Datenmodelle, der Prozess für den ganzen Betrieb kämen
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dann als Governance-Vorgaben in die Projekte mit rein und werden dann einfach
der Realität angepasst. Was an dieser Stelle nicht geschieht in unserem idealen
Tool aber unabdingbar wäre, ist ein Roundtrip Engineering. Die strategischen
Mitarbeiter sind zu selten selbst in Projekte eingebunden und damit zu fern der
Realität.
Abschließend kritisiert ein Teilnehmer die angestrebte Verbindung von aus seiner
Sicht Management der Unternehmensarchitektur und Integration. Dies sieht er
als zwei getrennte Themen die zwar Beziehungen zueinander haben, welche sich
aber nicht in einer Integration der beiden Werkzeugketten miteinander nieder-
schlagen müssten. Um erfolgreich zu integrieren, reiche es aus, wenn die Vorar-
beit bezüglich der Anwendungslandschaftsarchitektur geleistet wurde und man




der Entscheidungsunterstützung ist ebenfalls auf der Basis von Vor-
erfahrungen eingeﬂossen, welche insbesondere im Bereich von klein- und mittel-
ständischen Unternehmen existieren. Dort sind häuﬁg nicht alle Integrationsva-
rianten und -optionen bekannt, sodass keine optimale Auswahl stattﬁnden kann.
Nach unserer Auﬀassung sollte das ideale Tool in der Lage sein, Vorschläge für
geeignete Maßnahmen zu unterbereiten, zu welcher acht Experten Stellung nah-
men. Dieser Ansatz wurde von einem Experten als hilfreich und wünschenswert
eingestuft (1N.). Auch hier herrschen die analogen Bedenken zur Erfassung, was
die Menge und Qualität der benötigten Daten angeht, um sinnvolle Entschei-
dungen treﬀen zu können. Es wurde wiederum eine Abstufung der Entschei-
dungsgenauigkeit auf Basis der Menge der erfassten Daten vorgeschlagen (1N.).
Alternativ wäre auch ein toolgestützter Leitfaden, anhand dessen man die Inte-
gration  in Abhängigkeit der eigenen Zielstellung  beurteilen kann, eine Hilfe
(1N.).
Den Umfang und den Automatisierungsgrad beschrieb ein Experte als bis zu
einem gewissen Niveau sinnvoll  (1N.), wohingegen ein anderer Experte dies
mit dem Ziel 80 Prozent automatisch und 20 Prozent Handarbeit (1N.) kon-
kretisierte. Eine vollständige Automatisierung wäre nicht machbar, wobei für
einen anderen Interviewteilnehmer eine Beschreibung von Entscheidungspfaden
schon in Prosa ein Fortschritt wäre, ein Werkzeug könnte man später dann auf
dieser Basis entwickeln (1N.). Insbesondere die Wartbarkeit und damit die Zeit-
dauer der Aktualität eines derartigen Werkzeuges wurde kritisch gesehen und
als äußerst zeitaufwendig eingeschätzt. Neue Pattern kommen, neue Technolo-
gien kommen, neue Versionen von Systemen kommen und müssten permanent
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eingepﬂegt werden (1N.). Wichtiger als eine Entscheidungsunterstützung wurde
eingestuft, die relevanten Informationen strukturiert präsentiert zu bekommen,
die zu wählende Methodik läge dann meist auf der Hand (1N.). Dieser Ansatz
wurde von einem Experten als aus akademischer Sicht von allen Funktionen
des idealen Tools als am fruchtbarsten eingeschätzt, in der Praxis würde man
jedoch mit dem Einsatz von Personal besser fahren (1N.). Dennoch wäre die
Auswahl der geeigneten Integrationsmethode oft beeinﬂusst von politischen und
persönlichen Entscheidungen der Beteiligten und ein nachvollziehbarer Entschei-





wachsendem Zeitdruck in Integrationsprojekten zu begegnen,
sind Rationalisierungsmaßnahmen. Die Generierung von schematischen Lösun-
gen, auf der Basis von Konﬁgurationsinformationen wie sie die modellgetriebene
Softwareentwicklung vorschlägt, war Anlass diesen Punkt als Funktionalität zu
einem idealen Integrations-Tool hinzuzufügen. Es liegen Antworten in einer ähn-
lichen Quantität (10N.) wie bei den anderen Teilfunktionen vor. Ein Experte be-
tont, dass erfassen und generieren in einem Werkzeug ein zu hohes Ziel ist und
er es bei einem Plug-In-Konzept für Generatorkomponenten bewenden lassen
würde (1N.). Man würde ansonsten Gefahr laufen, dass allein die Generierungs-
funktionalität ein eigenes Projekt wird. Selbst ein Generierungsanspruch von
80 Prozent wird als kritisch angesehen und die aktuelle Flexibilisierung der IT
durch Cloud-Technologien als Argument angeführt (1N.). Es wäre ein Traum,
derartige Produkte zu haben, mit denen man mit einem Werkzeugkoﬀer zum
Kunden gehen kann, anstelle fragen zu müssen: So, hier ist mein Hirn, was
wollt ihr?  (1N.). Dennoch überwiegt die Skepsis, da schon viele Werkzeuge
diesen Anspruch erhoben haben und nicht halten konnten (1N.).
In der Regel erreicht man immer wieder den Punkt, an dem der kundenindi-
viduelle Wunsch gegen Automatisierung und Generierung spricht. Den Gegen-
stand der Generierung betrachten zwei weitere Experten detaillierter. DAX-
Unternehmen sind in der Regel in einem Bereich Marktführer und können et-
was besonders gut. In diesem Bereich haben sie hochgradig individuelle Prozesse
entwickelt. Sie entwickeln deshalb Software, weil für diese individuellen Prozesse
hochgradig individuelle Systeme nötig sind. Generierung ist nur in den Berei-
chen vorstellbar, in denen Prozesse existieren, die ein Unternehmen nicht zum
Marktführer machen. In den Bereichen, wo man Wettbewerbsvorteile hat, wer-
den hochgradig individuelle 1:1 Abbildungen der Prozesse geschaﬀen und diese
mit der gekauften Commodity-Plattform (z. B. SAP) verbunden. Zwei Gegen-
stände der Generierung werden von anderen Interviewten vorgeschlagen. Zum
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einen wäre es möglich auf der Basis von Hinterlegungen Abbildungsvorschrif-
ten zwischen Schnittstellen zu generieren (1N.) und zum anderen ließe sich in
umgekehrter Richtung aus laufenden Systemen Dokumentation generieren. Do-
kumentation, die nicht generiert wird, ist irgendwann veraltet, da sie seltenst
gepﬂegt wird. Abschließend wird ein Problem modellgetriebener Ansätze an-
gesprochen, welches sich darauf bezieht, dass nachträgliche Änderungen und
Erweiterungen am Generat häuﬁg nicht in die zugrunde liegenden Modelle ge-
spiegelt werden, was zu einem Auseinanderlaufen von Modell und Generiertem
führt. Ein bekannter Ansatz ist ein strenges Forward-Engineering, bei dem Än-
derungen nur am Modell erlaubt sind was in der Praxi häuﬁg nicht einhaltbar




zu dem von uns skizzierten Werkzeug ist die Entwicklung einer
Methodik, wie sie ein Experte vorschlägt. Dieser erwähnt als Beispiel das CMMI
(Capability Maturity Model Integration) Referenzmodell, welches nur aussagt
was geschehen soll aber nicht wie. Das Tailoring wäre dann wesentlich einfacher
und würde eine Methode universeller machen als ein Softwarewerkzeug.
Weitere Ergänzungen beinhalten Vorschläge z. B. mit einer Domäne zu beginnen
(z. B. ERP-System) und dies dann sukzessive auszudehnen. Zu viele Domänen
würden das Vorhaben zu komplex machen sowohl von der technischen als auch
Geschäftsprozessdimension her. Ein anderer Experte betont die Notwendigkeit,
auch mit partiellen Informationen umgehen zu können. Das Tool sollte auch
nur mit Prozessabschnitten man sollte keinen Top-Down, sondern einen CASE-
Ansatz wählen. Weitere Ergänzungen betreﬀen die Orientierung des Werkzeuges.
Ein Experte würde dies als eine Art speziﬁsches Requirements-Management-




die meisten Antworten (16N.) liegen in dem Bereich vor, in dem die
Experten sagen, ob ein derartiges System existiert. Keine Kenntnis eines Werk-
zeuges mit derartiger Funktionalität haben sechs Experten (6N.). Im Gegensatz
dazu stufen dreizehn Experte diese Funktionalität als zumindest teilweise ver-
fügbar ein (13N.). Diese Werkzeuge sind häuﬁg selbst gemacht und immer auf
ein Projekt bezogen (1N.), was als Grund zu sehen ist, warum sie nicht brei-
ter bekannt sind. Ebenso stuft ein weiterer Experte ein derartiges Werkzeug als
existent ein, kann aber keine Namen von Produkten nennen (1N.). Für die Erfas-
sung von Unternehmensarchitekturen werden neben dem BSI Grundschutztool
(1N.) noch die Produkte von Troux benannt (1N.). Auch die strukturierte Erfas-
sung aller Integrationsinformationen ist mit einem Werkzeug von iteratec und
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dem von Troux möglich. Letzteres wird aber in dieser Hinsicht als schwerfällig
eingestuft. Von einem Experten wird den bekannten Tools jedoch lediglich ein
darstellender Charakter attestiert. Ein Werkzeug von InfoSpere ist in der La-
ge aus den Customizing-Regeln im SAP Informationen zu extrahieren, welche
Felder wie miteinander verknüpft sind, um dann damit die Transformation zu
erleichtern.
Ein Experte bescheinigt den Produkten von EMC59 und einem Produkt der
Firma Tideway60 einen ähnlichen Ansatz. Nach seinen Ausführungen ist mit
dem ehemaligen Tideway-Produkt die automatische Erfassung der Infrastruktur
(Software, Hardware, Mainframe), mit allen notwendigen Informationen (ein-
gebaute Geräte, Prozessor, Prozessorlast, Kapazitätslast, usw.) möglich. Was
nur einem Teil der von uns beschriebenen Erfassung entspricht. Ein Experte
bescheinigt den Produkten von EMC61 und einem Produkt der Firma Tide-
way62 einen ähnlichen Ansatz. Nach seinen Ausführungen ist mit dem ehemali-
gen Tideway-Produkt die automatische Erfassung der Infrastruktur (Software,
Hardware, Mainframe), mit allen notwendigen Informationen (eingebaute Ge-
räten, Prozessor, Prozessorlast, Kapazitätslast, usw.) möglich. Was nur einem
Teil der von uns beschriebenen Erfassung entspricht.
Die Produkte der Software AG ermöglichen  nach Aussage eines Experten  die
Erfassung von Soll und Ist, den Integrationsinformationen und eine Generierung
eingeschränkt auf Workﬂows.
Zwei Experten bescheinigen IBM für alle genannten Funktionalitäten ein Werk-
zeug zu haben, wobei IBM sicher auch in der Lage ist, selbst ganz einfach eine
durchgängige Werkzeugkette aufsetzen. WebSphere kann aus Modellen Laufzeit-
Code generieren und auch Prozessartefakte in EPKs quantiﬁzieren. Wenn man
jedoch den ganzen Stack der IBM haben will, muss man ganzschön viel Geld in
die Hand nehmen.
59http://www.emc.com/
602009 gekauft von BMC, wurde aus Tideway Foundation BMC Atrium Dis-
covery and Dependency Mapping, http://www.bmc.com/products/product-listing/
BMC-Atrium-Discovery-and-Dependency-Mapping.html
61http://www.emc.com/
622009 gekauft von BMC, wurde aus Tideway Foundation BMC Atrium Disco-
very and Dependency Mapping http://www.bmc.com/products/product-listing/
BMC-Atrium-Discovery-and-Dependency-Mapping.html
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Dem inubit Produkt wird ebenfalls (2N.) bescheinigt, einen Großteil der Funk-
tionen abzudecken. Die Ist und Soll Erfassung sind gegeben. Die erfassten inte-
grationsrelevanten Informationen können über einen ﬂexiblen Metadatenmecha-
nismus an jedem Modellelement hinterlegt werden. Diese Informationen werden
dann in der Simulation teilweise herangezogen wie z. B. die Verarbeitungszeiten,
der Durchsatz oder Kosten. Welche Attribute an welche Artefakte dranzuhängen
sind, ist ein Konﬁgurationsakt, den ein Mensch leisten muss. Die Entscheidungs-
frage, wie zu integrieren ist, stellt sich aber nur bedingt, da ein Ansatz mit einer
zentralen Komponente aus Sicht eines Experten immer gewählt wird. Diese kann
aber auch derart konﬁguriert werden, dass sie hybrid ist. Aber sie steht logisch
in der Mitte und konnektiert die Einzelsysteme, in ihr laufen die übergreifenden
Abläufe zwischen den Systemen ab. Eine Hilfestellung bei der Auswahl der geeig-
neten Integrationsmethode erfolgt außer vorgefertigte Pattern hinaus eigentlich
nicht, im Sinne eines Expertensystems. Das könnte aber als kleine Expertenda-
tenbank, oder als Wizzard im Hintergrund ausgestaltet werden, der wenn man
vor der Aufgabe stehe, A mit B zu verbinden, noch einmal hilft. Was ist der
erwartete Durchsatz? Muss das synchron sein? Als Empfehlung könnten dann
geeignete Varianten vorgeschlagen werden.
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3.7. Gewichtigkeit und Invasivität
Ziel dieses Abschnittes ist es einerseits das Vorgehen an sich, also wie die Inte-
gration durchgeführt wird, näher zu betrachten und andererseits die Bereitschaft




werden ähnlich wie Softwareentwicklungsprojekte mit zahl-
reichen technischen, unternehmerischen und politischen Herausforderungen kon-
frontiert. Sie verlangen von einer Integrationslösung neben eine sorgfältige Pla-
nung auch die nötige Agilität, um auf im Integrationsprojekt auftretende Verän-
derungen reagieren zu können. In der Softwareentwicklung hat diese oﬀenkundi-
ge Gegensätzlichkeit, zwischen sorgfältiger Planung und der Bestrebung mögli-
che Veränderungen abzufangen, viele Diskussionen hervorgerufen. In diesem Be-
reich begegnete man dieser Problematik letztendlich mit agilen oder auch leicht-
gewichtig genannten Vorgehensmodellen. Bekannte Vertreter sind beispielsweise
Adaptive Software Development, Extreme Programming (XP), Scrum oder der
Rational Uniﬁed Process63.
All diese leichtgewichtigen Vorgehensmodelle haben starke Gemeinsamkeiten.
Sie legen speziellen Wert auf kurze Entwicklungszyklen gepaart mit einer Mi-
nimierung der Risiken, indem das Gesamtsystem nicht in einem großen Schritt
entwickelt wird, sondern in einem iterativen Prozess. Darüber hinaus sind wei-
tere soziale Faktoren wie Teamgeist, Kommunikation und Anpassungsfähigkeit
sowie eine starke Kundenorientierung im 2001 verfassten Agilen-Manifest hin-
terlegt.64
Genau diese agilen, leichtgewichtigen Softwareentwicklungsmethoden bilden das
Fundament, diese Paradigmen auch im Integrationskontext zu untersuchen, da
die Herausforderungen beider Bereiche sehr ähnlich sind. Die Auswertung der
Ergebnisse zum Einsatz leicht- und schwergewichtiger Integrationsvorgehen ﬁn-
det sich in Abschnitt 3.7.1.
Für vieleInvasivität Unternehmen stellen ihre Anwendungslandschaften einen gewissen Ver-
mögenswert dar, da darin oft entscheidendes Wissen enthalten ist, welches sie
im Laufe vieler Jahre erworben haben. Mit jedem neuen Anwendungssystem
und jeder neu zu unterstützenden Funktionalität erhöht sich jedoch auch deren
63vgl. (Hruschka/Rupp/Starke, 2009, S. 52 ﬀ.).
64vgl. (Kent Beck et. al., 2001).
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Komplexität. In diesem Abschnitt der Studie setzen wir uns mit der Frage aus-
einander, wie mit dem Eingriﬀ (Invasion) und Veränderung solcher bestehenden
Systeme bei Integrationsprojekten umgegangen wird.
Diesbezüglich können Unterscheidungen in invasive und nicht-invasive Verfah-
rensweisen getroﬀen werden. Im angloamerikanischen Sprachgebrauch wird diese
Unterscheidung auch oft als intrusive integration und non-intrusive integrati-
on bezeichnet65. Bei einer nicht-invasiven Integration werden Anwendungssys-
teme verknüpft, ohne dass diese geändert oder erweitert werden müssen. Dabei
setzt die Integrationslösung auf vorhandene Schnittstellen der Systeme auf. Soll-
te jedoch Schnittstellen fehlen, oder die Gestaltungsfreiräume bei der Lösung
eines Integrationsproblems durch die vorhandenen Schnittstellen zu sehr einge-
schränkt sein, ist eine Veränderung bzw. ein Eingriﬀ in die Anwendungssysteme
unumgänglich. Abschnitt 3.7.2 klärt über das Begriﬀsverständnis in der Praxis
auf und resümiert, wie diesem Thema begegnet wird.
3.7.1. Leichtgewichtigkeit
Wie bereits einführend geschildert, geht dieser Teil der Studie der Hypothese
nach, dass es analog zu leichtgewichtigen Vorgehensmodellen in der Software-
entwicklung auch eine solche Entwicklung im Bereich der Integration existiert.
Da im Integrationskontext keine Begriﬀsdeﬁnition zur Gewichtigkeit vorhanden
ist, nähern wir uns dem Thema explorativ.
3.7.1.1. Bekanntheit leichtgewichtiger Integrationsvorgehen
Zunächst wollten wir von den Interviewteilnehmern wissen, ob ihnen eine Diﬀe-
renzierung zwischen leicht- und schwergewichtigen Integrationsvorgehen schon
einmal begegnet ist. Dies ist bei 24 Teilnehmern der Fall (Abbildung 3.28). Den
restlichen sechs Befragten ist diese Unterscheidung im Integrationskontext nicht
geläuﬁg, bzw. vereinzelt auch gar nicht aus der Softwareentwicklung bekannt.





der Dienstleister müssen mitunter sehr kurzfristig auf Marktan-
forderungen und -veränderungen reagieren. Eine schnelle Lösung der Integrati-
onsprobleme kann dabei einen entscheidenden Wettbewerbsvorteil liefern. Neue
Produkte, Dienstleistungen oder Ähnliches können somit schneller von den Kun-
den eingesetzt werden, bzw. mit einem gewissen Alleinstellungsmerkmal am
65vgl. (Manouvrier/Menard, 2008, S. 43).









Abbildung 3.28.: Unterscheidung der Integrationsvorgehen nach Gewichtigkeit
Markt positioniert werden. Dieser Schnelllebigkeit haben sich auch die Planungs-
zyklen der Kunden für Integrationsprojekte angepasst. Sie erwarten von den In-
tegrationsdienstleistern nicht nur eine rasche Lösung der Integrationsprobleme,
sondern ebenfalls auch eine besonders kostengünstige66.
Im Anschluss daran beginnen Integrationsprojekte häuﬁg mit der Ausarbeitung
möglichst vollständiger Anforderungen an die zu erarbeitende Lösung. Dabei
entstehen oft sehr umfangreiche Dokumente. Anschließend erfolgt die Entwick-
lung, Erprobung und Einführung der Lösung. Diese, auch als Wasserfallmodell
bekannte, Vorgehensweise ist prinzipiell gut, hat aber nach der Meinung eines
Experten in der Praxis einige eklatante Schwächen. Häuﬁg erweisen sich die zu
Anfang eines Projektes oft mit hohem Aufwand ermittelten Anforderungen im
späteren Projektverlauf als lückenhaft und instabil. Das hängt einerseits damit
zusammen, dass viele Kunden auch damit überfordert sind, ihre Anforderungen
an ein neues System bereits zu Projektbeginn genau zu formulieren. Andererseits
können sich im Rahmen der Projekte auch Anforderungen und Rahmenbedin-
gungen ändern, ebenso wie das Kundenverständnis des Problemfeldes.
Die zuvor geschilderten Gründe, ziehen nach sich, dass die Planung und Durch-
führung von Integrationsprojekten eher selten über einen längeren Zeithorizont
geschieht.
66vgl. Abschnitt 3.4.2
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3.7.1.2. Verständnis von leichtgewichtigen Integrationsvorgehen
Um uns ein besseres Bild von leichtgewichtigen Integrationsvorgehen zu machen,
baten wir die 24 Teilnehmer, denen dieser Terminus geläuﬁg ist, uns Eigenschaf-























wesentliches Attribut der Leichtgewichtigkeit sehen 13 Teilnehmer ein
inkrementelles und iteratives Vorgehen. Als Ursache wurde angegeben, dass eine
sog. Big-Bang-Integration meistens nicht gelingt. Ein inkrementelles und iterati-
ves Vorgehen wird mit mehreren Argumenten untermauert. Um auch unter kom-
plexen Rahmenbedingungen optimale Integrationsergebnisse zu erreichen, wird
das Gesamtprojekt in verschiedene Phasen unterteilt. Diese Phasen werden in
mehreren Schleifen nacheinander durchlaufen, sodass man sich durch verschie-
dene Inkremente (Teilintegrationen) mit jeder Schleife an das angestrebte Inte-
grationsziel herantastet. Gelingt es, einen kontinuierlichen Verbesserungsprozess
zu etablieren, so verbessert sich auch mit jeder neuen Schleife die Integrations-
lösung.
Ein inkrementelles Vorgehen kann sich auch positiv auf die Zeit bis zum eigent-
lichen Beginn eines Integrationsprojektes auswirken. Es kann vorkommen, dass
zum Projektbeginn nicht gleich alle notwendigen Informationen vorhanden sind.
Die Einteilung in Teilschritte erlaubt es, mit den Inkrementen zu beginnen, für
die bereits alle benötigten Informationen vorliegen. Release-Pläne für einzelne
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Inkremente befassen sich jeweils mit einem klaren Ausschnitt. Dadurch reduziert
sich die kombinatorische Komplexität.
Neben dem Mehrwert der auf diese Weise eingerichteten Qualitätsschleife sieht
ein Befragter noch weitere Pluspunkte. Er beschrieb, dass die Mitarbeiter auf
Dienstleisterseite nicht allwissend sind. Durch die kurzen Zyklen bekommen die
Dienstleister eine schnelle Rückmeldung von den Kunden und sammeln auf diese
Weise insbesondere Soft Skill Feedback. Als Synergieeﬀekt erweitern die Dienst-
leister somit ständig ihr Wissen.
Schwierigkeiten sieht ein Teilnehmer darin, die Iterationen zu planen und eine
geeignete Anzahl an Iterationen zu ﬁnden.
Neun TeilnehmerPrototyping verbinden ebenso den Bau von Prototypen mit einem leicht-
gewichtigen Integrationsvorgehen. Sie schilderten, dass es gerade bei Integra-
tionsprojekten wichtig ist, sich anfangs besonders vorsichtig in der Landschaft
der Kunden zu bewegen. Mit einem Prototypen können erst einmal integrati-
onstechnische Erfahrungen (z. B. welche Daten übertragen werden oder welche
Prozesse im Hintergrund ablaufen) gesammelt werden, wie man sich schnell und
kostengünstig dem Ziel nähern kann. Nicht nur der Dienstleister kann somit Pro-
bleme identiﬁzieren, die möglicherweise noch auf ihn zukommen, sondern auch
der Kunde proﬁtiert von diesem Vorgehen. Für ihn sind erste Ergebnisse schnell
sichtbar und er kann frühzeitig erkennen, wie sich eine potenzielle Lösung in
der Praxis anfühlt. Für alle Beteiligten ist schnell erkennbar, ob sich eine Lö-
sung auf dem richtigen Weg beﬁndet und die dabei gesammelten Erfahrungen
können für weitere Projektschritte genutzt werden. Darüber hinaus bekommen
Kunden, die anfänglich ihre Anforderungen nicht klar deﬁnieren können, somit
eine geeignete Orientierungshilfe.
Zwei Teilnehmer beschrieben den Vorteil des Prototypings damit, dass das ge-
steckte Ziel gemeinsam mit dem Kunden erreicht wird. Dies steigere die Quali-
tät und Eﬃzienz gegenüber einer globalen Herangehensweise. Zwar dauert eine
gemeinsame iterative Entwicklung länger, jedoch vereinfacht sich somit der Ab-
stimmungsprozess. Ein anderer Befragte betonte eher den psychologischen Fak-
tor. Durch den Einsatz von Prototypen kann einerseits das Integrationsprojekt
besser und anschaulicher beim Management verankert werden und andererseits
steigert sich dadurch die Akzeptanz der Anwender. Neben den Anwender kön-
nen auch Administratoren und Key User besser mit einbezogen werden, was zu
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einem eﬃzienterem und eﬀektiverem Aufbau von Know-how bei den Kunden
führt.
Ein anderer Studienteilnehmer gab an, dass manche Kunden nach Prototypen
verlangen, da es auf diese Weise bereits in einer sehr frühen Entwicklungsphase
möglich ist, Tests (wie z. B. Komponenten-, Last oder Akzeptanztests) durchzu-
führen. Dem Experten nach liegt eine große Komplexität im ﬁnalen Austesten
der Lösung. Je schneller man der Umsetzung beginnt, desto schneller tauchen
auch die Probleme auf. Denn meistens ist es so, dass erst am Ende eines Projek-
tes die richtig teuren Dinge auftreten. Den Nachteil sieht er jedoch darin, dass
alle Beteiligten ihre Komponenten immer in einem testbaren Zustand halten
müssen.
Inwieweit die Ergebnisse des Prototypenbaus im Endeﬀekt richtig sein müssen,
spielt nach der Meinung zweier Teilnehmer nicht die entscheidende Rolle. Für
sie ist es an der Stelle wichtiger, erst einmal für alle Beteiligten eine Diskus-
sionsgrundlage und den nötigen Praxisbezug zu haben. Denn oftmals werden
mit einem Integrationsprojekt verbundenen Prozessdiskussionen auf einem ho-
hen Level und sehr abstrakt geführt. Dies ist zwar wichtig für die Bedeutung
der Projekte, jedoch weniger relevant für den Output. Hier ist es manchmal
hilfreich, schnell wieder in die Praxis zu kommen und einfach mal anhand ei-
nes Prototypen zu erproben. Einer der Teilnehmer schilderte, dass das durchaus




häuﬁg Rückmeldungen der Kunden zu erhalten, gaben sieben
Befragte an, dass möglichst kurze Iterationszyklen von wenigen Wochen oder
Monaten angestrebt werden. Denn nicht selten werden Integrationsprojekte mit
unvorhersehbaren Veränderungen konfrontiert. So können sich nicht nur zu Be-
ginn deﬁnierte Projektanforderungen im Laufe der Zeit ändern, neu hinzukom-
men oder gar ganz entfallen, sondern auch deren Priorität und Gewichtung
innerhalb des Projektes kann sich verschieben. Ebenso kann es auf Kundenseite
zu strukturellen Veränderungen kommen, sei es personeller oder geschäftlicher
Natur. Innerhalb kurzer Auslieferungszyklen können solche unplanmäßigen Ver-
änderungen früher erkannt und berücksichtigt werden.
Je kürzer die Zyklen der einzelnen Iterationen sind, desto häuﬁger können die
Integrationslösungen überprüft werden und desto eﬃzienter kann auch der Auf-
traggeber und dessen Stakeholder in den Entwicklungsprozess eingebunden wer-
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den. Ein Teilnehmer schilderte, dass hierfür alle Beteiligten eines Integrations-
projektes in zyklisch stattﬁndenden Reviewprozessen zusammenkommen und
von ihren aktuellen Ergebnissen und Erfahrungen berichten. Je nach Komplexi-
tät und Risikobehaftung der Projekte ﬁnden diese Reviews in Intervallen zwi-
schen einer und drei Wochen statt. Alle Beteiligten erhalten auf diese Weise
ein besseres Bild vom aktuellen Projektstand und können darauf aufbauend ihr
weiteres Vorgehen abstimmen. Da während der gesamten Projektdauer eine en-
ge Zusammenarbeit mit dem Kunden stattﬁndet, kann er auch schnell steuernd




als schwergewichtig bezeichneten Integrationsvorgehen
werden von vielen Befragten mit einem gewissen Overhead an Planung und Do-
kumentation assoziiert. Sechs Teilnehmer der Studie sehen die Minimierung/-
Verkürzung der Entwurfs- und Planungsphase sowie ein möglichst früher Start
der Implementierungsphase als ein charakteristisches Merkmal leichtgewichti-
ger Integrationsvorgehen. Positiver Nebeneﬀekt ist für sie die damit verbundene
allgemeine Kostenersparnis in Form von Zeit und Personalaufwand.
Mit einem Verzicht auf eine langwierige Planung sowie der Minimierung des
Dokumentationsoverheads verbindet ein Befragter auch ein besonders ergebnis-
orientiertes Arbeiten. Dies schlägt sich darin nieder, dass der Integrationsdienst-
leister sich gezielt dem eigentlichen Ziel nähern kann. Dabei hindern ihn keine
ständig wiederkehrenden großen Analysen, die eventuell mit vielen Dokumenten
verbunden sind und möglicherweise auch noch erneut vom Kunden genehmigt
werden müssen. Dadurch gibt es auch keine weiten Rücksprünge mehr innerhalb
des Projektes.
Bei einem anderen Befragter ist die Reduzierung der Entwurfs- und Planungs-
phase auf ein Minimum direkt vom Geschäftsmodell so vorgesehen (siehe An-
schnitt 3.1). Ausschlaggebend ist an dieser Stelle der schnelle Return on Invest-
ment (ROI) für den Dienstleister. Da sie faktisch mit ihrer Dienstleistung für den
Kunden in Vorkasse gehen, wird darauf geachtet, dass die Projekte möglichst




sehen einen klar eingegrenzten Problembereich als ei-
ne weitere Eigenschaft leichtgewichtiger Integrationsvorgehen. Das Hauptargu-
ment liegt dabei auf der Reduzierung der Gesamtkomplexität des Integrations-
projektes. Sofern möglich, sollte laut einem Befragten auf eine allumfassende
Gesamtlösung verzichtet werden und eher eine punktuelle Lösung angestrebt
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werden. Vorzugsweise sollten dabei entweder mit den Business-kritischsten Pro-
zessen oder mit den Prozessen, die den größten Mehrwert durch die Integration
erfahren, begonnen werden. Letztendlich ist dieser Grundgedanke bereits bei ei-
ner inkrementellen Entwicklung verankert, da durch die Entwicklung isolierter
Inkremente bereits in gewisser Weise ein eingegrenzter Problemraum entsteht.
Da durch einen eingegrenzten Problemraum oft auch die Anzahl der Beteiligten
sinkt, ist dies einem anderen Experten zufolge, auch mit geringerem Abstim-
mungsaufwand innerhalb des Projektes verbunden. Das erleichtert einerseits die
Synchronisation aller Teilnehmer untereinander und verteilt andererseits auch
das vorhandene Wissen überschaubar auf mehrere Köpfe, womit sich die Ab-
hängigkeit von Einzelpersonen reduziert.
3.7.1.3. Wann kommen leichtgewichtige Integrationsvorgehen zum Einsatz
Einige Teilnehmer schilderten uns über ihr Begriﬀsverständnis hinaus, für wel-
che Situationen sich leichtgewichtige Integrationsvorgehen besonders eigenen,
bzw. in welchen Fällen sie nicht tragbar sind. Demnach sind vor allem Größe
und Kritikalität des Integrationsprojektes ausschlaggebende Kenngrößen. Die
Größe eines Projektes wird beispielsweise anhand der Attribute Projektbudget,
ﬁnanzieller Impact, beteiligte Mitarbeiter oder der Anzahl an involvierten Sys-
temen festgemacht. Ein Teilnehmer gab als Beispiel an, dass bei Projektbudgets
im Multimillionen-Bereich schwergewichtige Vorgehen, beispielsweise nach dem
V-Modell zum Einsatz kommen. Im Gegenzug dazu sei bei Projekten in einer
Größenordnung bis 300.000 Euro sinnvoll besonders leichtgewichtig vorzugehen.
Ebenfalls sei es nach seiner Meinung bei Projektvolumina zwischen 1 und 2
Millionen Euro angebracht, iterativ und inkrementell vorzugehen, ähnlich dem
RUP-Vorgehen.
Neben der Größe spielt auch die Kritikalität der Projekte eine Rolle. Ein Teil-
nehmer beschrieb uns ein Szenario, in welchem leichtgewichtige Integrationsvor-
gehen fehl am Platz sind. So kommt es beispielsweise bei einem Integrations-
projekt mit einem Kernbankensystem, an welches unter Umständen tausende
Filialen angebunden sind, besonders auf ein fehlerfreies Arbeiten an. Denn je-
der einzelne Fehler würde nicht nur fatale Folgen bei den Kunden hinterlassen,
sondern ist auch mit entsprechenden Schadensersatzforderungen an den Dienst-
leister verbunden. Daher sind in solchen Fällen klassische, schwergewichtige Vor-
gehensweisen angebracht, um den Qualitätsanforderungen der Kunden gerecht
zu werden.
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Ebenso ist einem weiteren Experten nach auch die Erwartungshaltung des Kun-
den hinsichtlich der Time-to-Market von Bedeutung. So kann es passieren, dass
er bei einem Projekt, welches eine avisierte Laufzeit von zwei Jahren besitzt,
bereits nach drei Monaten erste Ergebnisse sehen will. Um dem Kundenwunsch
nach sehr frühen Projektergebnissen gerecht zu werden, ist es zweckdienlich
einen iterativ, inkrementellen Ansatz zu verfolgen, um passende Releases schnei-
den zu können.
Bei einem anderen Befragten ist die Entscheidung für ein leicht- oder schwer-
gewichtiges Vorgehen stark abhängig von den Kunden und ihrer Dominanz.
Demnach ist beispielsweise im öﬀentlichen Dienst und bei großen Unternehmen
das V-Modell das Standardvorgehensmodell zur Planung und Durchführung von
IT-Entwicklungen. Sollte ein Kunde des Dienstleisters ein Vorgehen nach diesem
oder einem anderen Vorgehensmodell wünschen, so passt sich der Dienstleister
gern den Wünschen an, um den Kunden nicht zu verlieren. Hat ein Kunde kei-
ne Vorgaben bezüglich des anzuwendenden Vorgehensmodells und besetzt der









erklärten, dass bei ihnen eine Mischform aus schwergewichtiger
Analyse und leichtgewichtiger Umsetzung zum Einsatz kommt. Dabei wird viel
Arbeit und Aufwand in die Analysephase investiert. Dementsprechend erfolgt
die Analyse auf einer sehr hohen Ebene (Gesamtprozessebene). Dadurch wer-
den die Ergebnisse wesentlich nachhaltiger. Ein Experte schilderte uns, dass die
Durchführung einer umfangreichen Analyse auch dem Umstand geschuldet ist,
dass ihre Kunden am Ende der Analysephase ein verbindliches Angebot haben
möchte, um die Projektbudgets planen zu können. Aus Dienstleistersicht wäre
an dieser Stelle jedoch weniger Analyse und dafür ein ﬂexibleres Projektbudget
angebrachter. Nach der schwergewichtigen Analyse schließt sich eine leichtge-
wichtige Umsetzung an. Ein Integrationsdienstleister erläuterte uns, dass sie
in Integrationsprojekten vorzugsweise nach einem iterativem Wasserfallmodell
vorgehen. Den Nachteil, dass eventuell einige Arbeiten doppelt geleistet werden,
sieht er durch den Vorteil einer sehr schnellen Marktpräsenz wieder kompensiert.
3.7.1.4. Was spricht gegen leichtgewichtige Integrationsvorgehen
Trotz der genannten Vorteile sind leichtgewichtige Integrationsvorgehen nicht
für jede Problemstellung gleichermaßen gut geeignet. Um in Integrationspro-
jekten ein leichtgewichtiges Vorgehen anwenden zu können, ist die prinzipielle
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Bereitschaft der Kunden für solche Vorgehen nötig. Fünf Teilnehmer schilder-
ten, dass bei Ihnen von dieser Seite oft Vorbehalte existieren. Diese reichen von
der schlichten Unkenntnis solcher Vorgehen bis zur konkreten Ablehnung. Als
Ursache wird in vielen Fällen aufgeführt, dass die Kunden das schrittweise An-
nähern an eine Integrationslösung  einschließlich etwaiger Rücksprünge  nicht
wünschen. Verstärkt wird dieser Eindruck damit, dass frühzeitige Releases unter
Umständen fehlerbehaftet sein können. Ein solches Vorgehen erweckt dann oft
den Eindruck, dass den Integrationsdienstleistern entscheidende Kompetenzen






Vorgehensweise ist auch gleichermaßen mit buchhalterischen, ver-
traglichen sowie rechtlichen Problemen verbunden. Hierzu zählt beispielsweise
die Frage nach einer ordnungsgemäßen Abnahme von Teilinkrementen, ebenso
wie die Haftungslage bei Fehlern. Denn selbst kleine Fehler, die im Backend
der Systeme entstehen, können Kettenreaktionen im gesamten System auslösen,
sodass letztendlich der eigentliche Fehler nicht mehr lokalisierbar ist. Darüber
hinaus ist es schwierig, die richtige Anzahl der Iterationsstufen abzuleiten. Ein
Teilnehmer führte ebenfalls an, dass durch ein inkrementelles Vorgehen der Blick
für eine große Lösung verloren gehen kann.
Manche Integrationsdienstleister reagieren mitunter sehr empﬁndlich auf plötz-
liche Veränderungen im Projekt. Diese werden von deren Geschäftsmodell nicht
toleriert, da sich unter Umständen der ganze Aufgabenbereich sowie die zugrun-
de liegende technische Infrastruktur ändern kann. Sollten doch wieder erwartend








Situationen erfordern von den Integrationsdienstleistern ein schwer-
gewichtiges Vorgehen. Ein wichtiger Aspekt, der die Auswahl des Vorgehens-
modells beeinﬂusst, ist der Impact, der mit dem Integrationsprojekt verbunden
ist. Ist das Integrationsprojekt mit hohen Risiken behaftet und gefährdet unter
Umständen gar den Geschäftsbetrieb, so sind in diesen Fällen eher schwerge-
wichtige Vorgehen zu empfehlen. In diesem Zusammenhang sind oftmals auch
umfangreiche Qualitäts-, Sicherheits- und Dokumentationsanforderungen zu er-
füllen. Letztendlich spiegelt sich das dann in der Anzahl der Projektbeteiligten
wieder und die leichtgewichtigen Vorgehensweisen verlieren mit zunehmender
Größe ihren Charme. Für große Integrationsprojekte, die mit einem gewissen
Risiko behaftet sind, empﬁehlt sich daher die Orientierung an Wasserfall-, V-
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Modell oder V-Modell XT. Kunden, die Integrationsprojekte dieser Art planen,





Anzahl der zu integrierenden Systeme, bzw. mit zunehmender
Länge der Integrationsstrecken, sinkt die Eignung leichtgewichtiger Integrations-
vorgehen. Da für jedes System eigene Verantwortliche vorhanden sind, gestaltet
sich die Kommunikation und der Abstimmungsaufwand mit zunehmender An-
zahl immer schwieriger. Weiterhin würde ein hohe Anzahl an Iteration einen
immensen Overhead bedeuten. Zwei Experten schilderten daher, dass es sinn-
voll ist, ab drei zu integrierenden Systemen, die Gewichtigkeit des Vorgehens
zu erhöhen. Durch eine anfänglich formalere Planung können gegenseitige Blo-
ckaden (indem die Systeme sich beispielsweise nicht in einem testbaren Zustand






wohlbedachte Integrationsarchitektur proﬁtiert davon, dass nach einer an-
fänglich umfangreichen Analyse (Wo ist der Service Bus? Wie ist das Ausfallkon-
zept?), einer sukzessive Realisierung erfolgen kann. Zwei Teilnehmer schilderten,
dass, bevor man sich der eigentliche Aufgabenstellung Integration nähert, es von
Nöten ist, das ganze Umfeld zu analysieren, um daraus Architekturentscheidun-
gen abzuleiten. An dieser Stelle ist eine Tendenz zu den zuvor beschriebenen
Mischformen, aus schwergewichtiger Analysephase und leichtgewichtiger Um-
setzungsphase zu erkenne.
3.7.2. Invasivität
Wie bereits in der Einleitung zu diesem Kapitel dargestellt, beschäftigt sich
dieser Teil der Studie mit dem Thema Invasivität. Ursprünglich wurde der Be-
griﬀ Invasivität in der Medizin eingeführt, um diagnostische oder therapeuti-
sche Maßnahmen zu kennzeichnen. Nicht-invasive Verfahren dringen nicht in
den Körper ein, d. h. seine Integrität wird nicht verletzt. Seit einiger Zeit wird
der Invasivitätsbegriﬀ auch immer häuﬁger im Zusammenhang mit Integration
gebraucht. In der Literatur wird Invasivität oft mit der Veränderung existieren-
der Anwendungen oder Daten assoziiert67.
Ebenfalls lassen sich in der Literatur Empfehlungen ﬁnden, dass Integration
weitgehend minimalinvasiv erfolgen sollte, um den Betrieb der Systeme nicht
67vgl. (Linthicum, 2003, S. 428), (Kaib, 2002, S. 81)
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zu gefährden, da sonst das Risiko besteht, dass wichtige Kernfunktionen eines
Unternehmens nicht mehr zur Verfügung stehen68.
In einem ersten Schritt wollten wir von den Studienteilnehmern wissen, ob ih-
nen der Terminus Invasivität schon einmal im Integrationskontext begegnet ist
(Abbildung 3.30). Von den 30 Teilnehmern ist 28 diese Begriichkeit im Zusam-
menhang mit Integration geläuﬁg. Zwei Befragten waren mit diesem Ausdruck







Abbildung 3.30.: Bekanntheit des Invasivitätsbegriﬀs im Integrationskontext
Um unser Begriﬀsverständnis weiter zu schärfen, wollten wir in einem zweiten
Schritt von den 28 Experten, denen dieser Ausdruck geläuﬁg ist, wissen, was
sie unter dieser Begriichkeit verstehen. Fasst man die Antworten zusammen,
so lässt sich erkennen, dass Invasivität auf mehreren Ebenen auftreten kann.
Subsumiert ergibt sich eine Klassiﬁzierung von Invasivität auf organisatorischer
Ebene, Geschäftsprozessebene und technischer Ebene (Abbildung 3.31). In den




gingen näher auf die Umstände ein, die zu einer zunehmen-
den Invasivität führen. So schilderte ein Experte, dass früher das pragmatische
68vgl. (Vogel et al., 2009, S. 444).













Abbildung 3.31.: Ebenen auf welchen Invasivität auftreten kann
Ziel der Integration lediglich darin bestand, das zusammenzubringen, was nicht
zusammengehörte. Heute erhebt Integration jedoch den Anspruch, zu automa-
tisieren und zu optimieren. Damit einhergehend ist der Eingriﬀ bzw. die Ver-
änderung existierender Strukturen, Prozesse, Abläufe und Funktionalitäten oft
unumgänglich.
Der andere Experte machte die Trägheit der IT-Abteilungen vieler seiner Kun-
den für eine zunehmende Invasivität verantwortlich. Demnach ist es keine Sel-
tenheit, dass Wünsche aus den Fachabteilungen ein bis zwei Jahre für die Reali-
sierung benötigen. Aus Perspektive der Fachabteilungen ist die zentrale IT somit
viel zu langsam. Aus diesem Grund gehen viele dazu über, sich selbst um die
Lösung der (Integrations-)Probleme zu kümmern. Die Maßgabe für die Integra-
tionsdienstleister besteht nun oft darin, sich auf das zu konzentrieren, was die
Integration einst bedeutet hat: das zusammenbringen, was nicht zusammenge-
hörte, ohne große Invasivität.
3.7.2.1. Invasivität auf organisatorischer Ebene
Insgesamt neun Teilnehmern schilderten, dass sie mit Invasivität unter ande-
rem die Veränderung von Ablauf- und Organisationsstrukturen verbinden. Die
Invasivität beschreibt dabei wie stark existierende Strukturen  sowohl techni-
scher, als auch sozialer Natur  für die Integration verändert werden müssen.
Je weniger diese bestehenden Gefüge verändert werden, desto geringer ist die
Invasivität.
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Zwei Befragte beschrieben uns hierzu, dass ihre Kunden in den meisten Fällen
über langjährig etablierte Strukturen und Prozesse verfügen. Bei der Systeminte-
gration sollte man daher immer so vorgehen, dass diese  laufenden Organismen
nicht gleich im ersten Schritt zu sehr beeinﬂusst werden. Ihrer Meinung nach
sollte das Ziel eher eine evolutionäre Weiterentwicklung, als eine Revolution
sein. Für zwei andere Teilnehmer ist in diesem Zusammenhang das Vorgehen,
wie man die Integration macht, von besonderer Bedeutung. Man könne Ver-
änderungen von Ablauf- und Organisationsstrukturen einerseits sehr zaghaft
und gleitend durchführen, oder andererseits auch das Bestehende radikal über
Bord werfen und durch Neues ersetzen. Ein anderer Teilnehmer umschrieb die-




organisatorischer Ebene spielen neben Umstrukturierungen in der IT-Land-
schaft auch soziale Aspekte eine wichtige Rolle. Viel Aufwand wird in die fach-
liche und technische Planung der Integrationslösung investiert. Eigentliche Tü-
cken und gleichzeitig auch Kostentreiber sind jedoch projektorganisatorische
und zwischenmenschliche Aspekte der Zusammenarbeit. Ein Teilnehmer schil-
derte uns, dass für die Mitarbeiter eine Veränderung ihrer Arbeitsabläufe und
Restrukturierungen organisatorischer Ablaufprozesse nicht nur enormes Poten-
zial birgt, sondern auch mit einem gewissen Risiko behaftet sein kann. Da sich
bei Integrationsprojekten meistens einseitig auf die Lösung der technischen Fra-
gen konzentriert wird, wird der spätere Anwender der Integrationslösung meist
vernachlässigt, obwohl es imWesentlichen der Anwender ist, dessen Arbeit durch
das System unterstützt werden soll (Abschnitt 3.4.6). Die Anwenderakzeptanz,
der demnach meist viel zu wenig Aufmerksamkeit geschenkt wird, ist für die
erfolgreiche Einführung einer Integrationslösung ganz entscheidend. Wird dieser
Aspekt nicht von Anfang an mitberücksichtigt, ist das Risiko ernsthafte Akzep-
tanzprobleme zu bekommen sehr hoch. Aus Anwendersicht ist die Technologie,
mit welcher die Integrationslösung zuguterletzt umgesetzt wird, schlicht und
ergreifend egal. Für sie zählt nur, dass sich so wenig wie möglich ändert.
In vielen Fällen ist die Umstellung gewohnter Arbeitsweisen eine unumgäng-
liche Begleiterscheinung von Integrationsprojekten. Ein Teilnehmer begründete
es damit, dass der Anspruch von Systemintegration stets darin besteht, Systeme
zu ersetzen oder andere Lösungen dort einzubringen. Damit einhergehende Ver-
unsicherungen oder der Verlust von Einﬂuss kann bei einigen Mitarbeitern zum
Boykott der Integrationslösung führen. Eine wichtige Maßnahme zur Förderung
der Akzeptanz ist das Identiﬁzieren und frühzeitige Einbinden dieser Anspruchs-
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gruppe in die Projekte. Eine frühzeitige Einbeziehung und die Berücksichtigung
ihrer Wünsche ist der beste Weg, um die Akzeptanz der Integrationslösung zu
steigern. Als geeignete Messgröße haben sich hier laut einem Teilnehmer Ak-
zeptanzanalysen in Form von Anwenderbefragungen etabliert, um ein Bild über
das Akzeptanzniveau zu erhalten.
Um auf organisatorischer Ebene möglichst minimalinvasiv vorzugehen, empﬁehlt
ein Teilnehmer insbesondere diese sozialen Aspekte zu berücksichtigen. Diesen
sollten sich dann alle weiteren technischen Gesichtspunkte unterordnen. Man
sollte im Grunde genommen versuchen, die Integrationsplattform über beste-
hende organisatorische Strukturen zu legen.
AnhandTechnische
Aspekte
der Antworten lässt sich interpretieren, dass Invasivität auf organisa-
torischer Ebene neben den sozialen Aspekten, auch durch technische Aspekte
gekennzeichnet ist. Eine Facette ist der Eingriﬀ in die IT-Landschaft des Kun-
den, um Systeme hinzuzufügen, zu ändern oder zu entfernen. Ist die Integrati-
onslösung beispielsweise mit der Anschaﬀung neuer Werkzeuge, Hilfsmittel oder
Rechner verbunden, so erhöht sich die Invasivität entsprechend. Als geeignete
Messgröße hat sich hierfür nach der Meinung eines Befragten der Operatio-
nal expenditure (Opex) etabliert. Da dieser alle laufenden Ausgaben für einen
funktionierenden operativen Geschäftsbetrieb beinhaltet, schlägt eine Integrati-
onslösung, die mit der Anschaﬀung neuer Systeme, sowie der Einstellung teurer
Spezialisten für deren Bedienung verbunden ist, unmittelbar in dieser Messgröße
zu Buche. Vor dem Hintergrund ständiger Kostendiskussionen wird nach Mei-
nung des Experten versucht, an dieser Stelle mit möglichst geringer Invasivität
vorzugehen. Ein anderer Experte sieht das ähnlich  nimmt durch die Integration
die Komplexität der IT-Landschaft zu, so steigt auch die Invasivität.
Ein anderer Teilnehmer schilderte, dass es an dieser Stelle ebenfalls von Bedeu-
tung ist, wo die Integrationsplattform aufgesetzt wird. Muss diese auf einem
beteiligten System, welches integriert werden soll, aufgesetzt werden, so steigt
damit auch die Invasivität.
Um die Invasivität auf organisatorischer Ebene zu messen, ist es jedoch nicht
ausreichend nur die Veränderungen aus technischer Sicht zu messen. Neben der
Radikalität bei der Einführung neuer Systeme und Abläufe sind nach Meinung
eines weiteren Befragten die gesamten Veränderungen für alle Stakeholder ein
weiteres Maß für die Invasivität.
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Teilnehmer gaben uns Hinweise, wie sich eine Integration mit beson-
ders geringer Invasivität auf organisatorischer Ebene erreichen lässt. So ist die
soziale Komponente nach der Meinung von zwei Experten die wichtigste. Für
sie ist bei anstehenden Veränderungen für die Stakeholder dasWie der entschei-
dende Faktor. Beim Wechsel von einem (eventuell veraltetem) System zu einem
neuen, sollte der Übergang nicht durch radikales Aus- und Wiedereinschalten
geprägt sein (das wäre für sie hoch invasiv), sondern möglichst ein gleitender
und schmerzfreier  Wandel. Damit beide Systeme parallel betrieben werden
können, müssen diese auch untereinander integriert werden. Während eines sol-
chen Parallelbetriebs können die Anwender durch Schulungen langsam auf die
neuen Anforderungen vorbereitet werden und die neuen Systeme sukzessive in
ihren täglichen Arbeiten zu verwenden.
Eine andere Form, besonders minimalinvasiv vorzugehen, wird von einem Teil-
nehmer mit dem Minimalitätsprinzip beschrieben. Er meint damit wirklich nur
das von den Systemen anzusprechen, beziehungsweise zu nutzen, was wirklich
für die Integration benötigt wird und nicht eine Art Generalstecker  für alle
Systeme zu verwenden, der alles kann. Denn auf technischer Basis bedeutet jede
zusätzlich bereitzustellende Information, potenzielle Einschränkung für zukünf-








die Invasivität auf organisatorischer Ebene ausfällt, desto geringer
sind auch die Änderungen bestehender Ablauf- und Organisationsstrukturen.
Aus Kundensicht besteht der Vorteil eines solchen Vorgehens darin, dass für die
Integrationslösung nur minimale Veränderungen für die Anwender anfallen und
auf bestehende Technologien aufgesetzt wird, was die Anschaﬀung zusätzlich
teurer Systeme reduziert.
3.7.2.2. Invasivität auf Geschäftsprozessebene
Um in der heutigen Zeit langfristig im Wettbewerb zu bestehen, sind kontinu-
ierliche Anpassung der Geschäftsprozesse und somit Integrationsprojekte unum-
gänglich. Da die Zeit zwischen Geschäftsprozessänderungen und deren Umset-
zung durch die IT einen entscheidenden Einﬂuss auf die Wettbewerbsfähigkeit
der Kunden hat, ist die Invasivität auf Geschäftsprozessebene ein wesentliches
Attribut der Integration. In vielen Fällen erfolgen die Eingriﬀe durch fachfer-
ne Entwickler und erfordert daher viel Zeit und großen monetären Aufwand.
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Oft ziehen diese Eingriﬀe unabwendbar Invasivität auf organisatorischer und
technischer Ebene nach sich.
Die Untersuchungsteilnehmer beschrieben uns ihr Verständnis von Invasivität
auf dieser Ebene im Vergleich zu der darüber und darunterliegenden Ebene
eher lakonisch. Alle 18 Experten verbanden mit Invasivität auf dieser Ebene,
die Veränderung von Geschäftsprozessen. Einige Teilnehmer schilderten uns ihr
Verständnis etwas detaillierter. So ist für zwei Teilnehmer die Invasivität auf Ge-
schäftsprozessebene besonders gering, bzw. gar nicht vorhanden, im Falle von
Standard Changes, die keine Auswirkungen auf die Geschäftsprozesse haben.
Da bei solchen Veränderungen die nötigen Aufgaben bekannt und bewährt sind,
sowie bereits alle Genehmigungen (Budget, Rechte, etc.) vorliegen, ist das Risiko
überschaubar und die Auswirkungen beschränkt. Im Idealfall müssen bestehen-
de Dienst lediglich neu orchestriert werden, was zu keinerlei Änderungen an
Prozessen und Systemen führt.
Einen völlig anderen Blick auf das Thema Invasivität beschrieb ein anderer Teil-
nehmer. Geringe Invasivität aus Geschäftsprozesssicht liegt für ihn dann vor,
wenn es gelingt, die Geschäftsprozesse so abzubilden, wie es der Kunde will
und nicht wie das System sie eigentlich haben möchte. Jedoch wirft ein sol-
ches Vorgehen nach der Meinung zweier anderen Befragter jedoch oft Probleme
auf. Demnach sind die Geschäftsprozesse meistens gut bekannt, jedoch ist deren
Realisierung häuﬁg nur sehr schlecht dokumentiert und zum Teil auch gar nicht
mehr einsehbar. In solchen Fällen kann ein minimalinvasives Vorgehen mit er-
heblichen Risiken durch unvorhersehbare Seiteneﬀekte behaftet sein. Da immer
mit gravierenden Auswirkungen gerechnet werden muss, sind nach einem wei-
teren Experten minimalinvasive Eingriﬀe auf Geschäftsprozessebene sehr selten
anzutreﬀen.
Für einen weiteren Teilnehmer stellt das Hinzufügen neuer oder Ändern beste-
hender Prozessschritte eine hohe Invasivität dar, da dies zu erhöhten Wartungs-
aufwänden und zu potenziellen Problemen bei Releasewechseln führen kann. Aus





auf die Messbarkeit von Invasivität auf dieser Ebene beschrieb ein
Teilnehmer, dass  neben dem Veränderungsgrad der Anwendungen  in der
heutigen Zeit zunehmend auch die Veränderung der (Geschäfts-)Prozesse mit
berücksichtigt werden muss. Als Kenngrößen nannte er Änderungen von Arbeits-
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oder Prozessschritten im Gesamtprozess sowie die Erhöhung oder Reduzierung
von manuellen Eingaben.
3.7.2.3. Invasivität auf technischer Ebene
Das Verständnis der 26 Experten, denen Invasivität auf technischer Ebene be-
kannt ist, ist sehr gleichartig. Grundlegend verbinden sie damit den Grad der
Änderungen und Erweiterungen bestehender Systeme, um eine Integration zu
gewährleisten. Dieser schlägt sich primär in der Veränderung bestehender An-
wendungen  in Form von Quellcodeveränderungen  nieder, um Funktionen
oder Informationen bereitzustellen oder entgegen zu nehmen. Mit zunehmender
Tiefe des Eingriﬀs steigt auch der Grad der Invasivität. Als Ursache beschrieb
ein Teilnehmer den mangelhaften Umgang einiger Hersteller mit Kundenanfor-
derungen oder -wünschen, denen sie entweder nicht nachkommen wollen oder
können. Folglich ist ein außerplanmäßiger Eingriﬀ in bestehende Anwendungen
oft unumgänglich.




beschrieben uns ihr Verständnis von Integrationslösungen, die
ohne Invasivität auf technischer Ebene auskommt. Realisiert werden kann das
einerseits, indem die Daten und Funktionen genutzt werden können, welche die
Systeme bereitstellen. Zur Erkennung, Analyse und Verarbeitung der Ereignisse
eignet sich laut einem Experten besonders das Event Processing. Sollten Ände-
rungen der gelieferten Daten nötig sein, so ist das für einen weiteren Experten
ebenfalls nicht-invasiv, sobald jegliche Modiﬁkationen auf einer Integrations-
plattform außerhalb des Systems erfolgen. Somit sind keine Änderungen der
bestehenden Systeme nötig.
Ein dritter Experte erklärte hierzu, dass sie gewisse Best-Practice-Ansätze ver-
folgen, um Invasivität auf technischer Ebene zu vermeiden. In erster Linie sehen
diese vor, vorhandene Applikationsinterfaces zu nutzen. Sollten diese nicht vor-
handen oder geeignet sein, so sollte dann in zweiter Linie auf die Datenhaltungs-
oder Präsentationsebene ausgewichen werden. Er merkte an, dass auf diesen bei-
den Ebenen immer eine Möglichkeit besteht, die Anwendungen nicht-invasiv zu
integrieren. Vorzuziehen sei jedoch die Integration über Applikationsinterfaces,
da diese bei Releasewechseln häuﬁg stabil gehalten werden, was mit dem Daten-
modell und der GUI-Schnittstelle in der Regel nicht der Fall ist. Als Hindernis
kann sich den Integrationsdienstleistern jedoch eine unzureichende Dokumenta-
tion der Systeme in den Weg stellen.





werden jegliche individuellen Anpassungen an vorhandenen Syste-
men, einschließlich der Installation neuer Systeme, auf dieser Ebene als invasiv
angesehen. Denn jede Änderung oder gar das Ausrollen einer neuen Version
zieht Seiteneﬀekte bezüglich Wartbar- und Erweiterbarkeit der Systeme nach
sich, die wiederum mit erhöhten Pﬂegeaufwänden und Fehlerrisiken behaftet
sind. Darüber hinaus kann eine eventuelle Standardkonformität verloren gehen.
Ebenso kann Invasivität auch durch die verwendeten Integrationswerkzeuge und
-hilfsmittel hervorgerufen werden. Müssen diese erst aufwendig installiert werden
und sind eventuell mit der Beschaﬀung neuer Hard- oder Software verbunden,
dann steigt die Invasivität entsprechend. Ebenso kann es sein, dass neuen Syste-
me nur durch Spezialisten bedient werden können, welche kostspielig eingestellt
oder ausgebildet werden müssen, was wiederum Invasivität auf organisatorischer
Ebene nach sich zieht. Die Invasivität bleibt gering, wenn die verwendeten In-
tegrationswerkzeuge und -hilfsmittel auf bereits bestehende Schnittstellen oder
vorgefertigte Adapter zurückgreifen können.
Andererseits schilderte ein Experte auch, dass der Eingriﬀ in bestehende An-
wendungen unumgänglich ist, sobald etwas benötigt wird, was in der aktuellen
Form nicht (funktional) existiert. Dies bestätigte auch ein anderer Experte, je-
doch mit dem Fokus auf die Performance. Um eine bestimmte Performance der
Integrationslösung zu erreichen, ist Invasivität manchmal unumgänglich. Sollte
in diesen Fällen auf Invasivität verzichtet werden, so kann die Anwendungs-
landschaft nach der Integration inperformanter sein als die Alte. Ein anderer
Teilnehmer umschrieb den Eingriﬀ in den Quellcode der bestehenden Anwen-
dungen als höchsten Grad der Invasivität und veranschaulichte dies mit der
Allegorie eines Chirurgen, der den ganzen Bauch aufschneidet.
Ein Teilnehmer schilderte, dass man Invasivität ganz umgehen kann, indem man
Bausteine in die Anwendungen einbaut, durch welche Informationen in die Sys-
teme hineingegeben, bzw. herausgeholt werden können. Als Beispiel für eine
solche technologische Non-Invasivität beschrieb er die Application Link Enab-
ling (ALE) Technologie bei SAP-Systemen. Sie ermöglicht einen kontrollierten
Nachrichtenaustausch zwischen verteilten Anwendungen. Verfügen alle zu inte-
grierenden Anwendungen über eine solche Schnittstelle, so lassen sich bei der
Errichtung neuer Integrationsstrecken Ressourcen in Form von Zeit, Geld und
Personal sparen. Im direkten Vergleich mit dem SAP-System würde der Exper-
te die Oracle SOA Suite nicht mehr als minimalinvasiv bezeichnen, da für neue
Integrationsstrecken mit eigenen Prozeduren gegebenenfalls PLSQL-Routinen
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verändert werden müssen, um diese zu verlinken. Eben dieser Eingriﬀ in beste-
henden Programmcode ist ein Indiz für hohe Invasivität.





Minimalinvasivität auf technischer Ebene wird generell eine Integrations-
lösung verstanden, die minimale Eﬀekte auf die Entwicklung undWartung der zu
integrierenden Systeme hat. Dabei stellen die 26 Befragten in den Vordergrund,
dass vorzugsweise auf vorhandene Schnittstellen zurückgegriﬀen wird. Denn das
Aufsetzen auf existierende Schnittstellen der zu integrierenden Systeme stellt
demnach immer eine Möglichkeit dar, die Invasivität so gering wie möglich zu
halten. Vorhandene Systeme werden nur dort verändert, bzw. angepasst, wo es
zwingend notwendig ist. Ein Experte beschrieb, dass das unter Umständen auch
nur die Änderung von Rahmenparametern sein kann. Damit meint er beispiels-
weise Konﬁgurationseinstellungen, die auch der Betrieb ändern kann, ohne dass
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Abbildung 3.32.: Integrationskonzepte mit besonders geringer Invasivität auf
technischer Ebene
Zusammenfassend lässt sich konstatieren, dass insgesamt sechs Befragte den Ein-
satz einer zentralen Komponente als eine Möglichkeit auﬀassen, um besonders
minimalinvasiv zu integrieren (Abbildung 3.32). Dies kann beispielsweise durch
das Einklinken an einem Informationsbus erfolgen, um mehrere Systeme mit-
einander zu vernetzen. In diesem Zusammenhang wurden exemplarisch Message
Broker Systeme genannt. Ein Teilnehmer sieht den Vorteil dabei darin, dass die
zu integrierenden Systeme sich keine Gedanken über andere Systeme machen
müssen. Ein anderer Teilnehmer aus dem Telko-Sektor nannte als weitere kon-
krete Beispiele Interworking Functions (nehmen auf der einen Seite Protokoll
A auf und sprechen auf der anderen Seite Protokoll B) und Mediation Devices
(auf ihnen wird etwas in Format A abgelegt und Format B wieder abgeholt).
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Weitere vier Experten sehen die Verwendung von Adaptern als besonders gering-
invasiv an. Ein weiterer Teilnehmer beschrieb als Beispiel das IBM CICS Tran-
saction Gateway, als ein besonders minimalinvasives Konzept zur Integration von
Mainframe-basierten Legacy-Anwendungen. Dabei kann man sich ohne Eingriﬀ
in die originäre Anwendung auf bestehende CICS-Transaktionen aufschalten und
diese benutzen. Als Kontrast hierzu sieht er vergleichbare Integrationslösungen
von TIBCO als invasiv an, da Teile der Integrationsplattform erst auf dem Ziel-
system (also auf dem Mainframe) installiert und betrieben werden müssen.
Ein anderer Experte schilderte, dass sie generell versuchen vor die vorhandenen
Systeme ein Business Interface zu setzen, welches dann im Idealfall einfach
Web Services herausreicht. Dieses Vorgehen erhöhe ungemein die Unabhängig-
keit von den Kundensystemen. Ein anderer Teilnehmer sieht darin jedoch eine
hohe Invasivität, welche sie versuchen zu vermeiden. Sie streben an, ohne jeg-
lichen Kontakt mit den Betreuern der Systeme auf Kundenseite auszukommen
und nicht direkt in deren Systeme zu schreiben. Das gelingt ihnen durch die
Deﬁnition einheitlicher Übergabepunkte und -formate.
Ebenfalls als besonders gering invasiv beschrieb ein Teilnehmer die Integration
auf Datenhaltungs-/Nachrichtenebene, da nur die Daten/Nachrichten abgegrif-
fen, bzw. an die Systeme gesendet werden, die die Systeme bereits verstehen.
Die Invasivität steigt mit zunehmenden Eingriﬀen auf technischer Ebene. Ein
Experte gewichtete diesen Umstand. Er beschrieb den Eingriﬀ in die Business
Logik als invasiver  als den Eingriﬀ in Datenbanken. Das Anﬂanschen von
Adaptern stellt für ihn einen minimalinvasiven Weg zur Integration dar.
Ein Befragter, der sich als Standardprodukthersteller klassiﬁzierte, schilderte
uns, dass in den Zeiten, als sie noch kein Standardprodukt hatten, ihre Inte-
grationsprojekte oftmals reine Individualentwicklungen waren. Ihr Ziel bestand
dabei darin, für die Integrationslösung so wenig wie möglich an den beteiligten
Systemen zu verändern. Mit zunehmender Größe und Etablierung ihres aktuellen







Interviewpartner hoben hervor, dass durch eine geringe Invasivität der Kun-
de gar nichts von der Integrationslösung bemerkt (Abbildung 3.33).
Ein wesentlicher Vorteil geringer Invasivität auf technischer Ebene besteht dar-
in, dass bestehende Systeme nicht oder nur so wenig wie nötig angepasst wer-
den müssen, um sie zu integrieren. Dies eröﬀnet die Möglichkeit auch Systeme
















Abbildung 3.33.: Vorteile geringer Inv sivität
zu integrieren, die außerhalb des eigenen Einﬂussbereichs stehen. Exemplarisch
seinen an dieser Stelle Systeme genannt, die an Drittunternehmen ausgelagert
wurden oder von diesen bereitgestellt werden. Ebenso können Legacy-Systeme
integriert werden, die eventuell aus politischen Gründen nicht verändert werden
dürfen oder schlicht die dafür nötigen Ressourcen fehlen.
Darüber hinaus beschrieb ein Experte ergänzend, dass es generell sehr aufwendig
ist, bestehende Kundensysteme zu verändern, sofern die Änderungen nicht selbst
durch den Kunden durchgeführt werden können. Es kann aber auch ebenfalls
vorkommen, dass technischen Veränderungen von den Kunden nicht gewünscht
werden (weil es für sie teuer ist, Experten vorzuhalten), beziehungsweise be-
stimmte Optionen  eventuell aus persönlichen Gründen  von vornherein aus-
geschlossen werden (wollen kein Unix oder Windows).
Zwei Teilnehmer sehen in einer geringen Invasivität auf technischer Ebene auch
positive Auswirkungen auf die Performance der Systeme. Da nichts Zusätzliches
in die vorhandenen Systeme eingebracht wird, hat dies auch keine negativen
Auswirkungen auf die Leistung und Stabilität der Systeme. Ebenso werden Sys-
teme, die nicht von der Integration betroﬀen sind, nicht tangiert.
Ein anderer Teilnehmer sieht einen Vorteil im Erhalt der Releasefähigkeit. In-
terfaces die nicht modiﬁziert wurden, haben einen höheren Stabilitätscharakter.
Denn damit steigt die Zuverlässigkeit, dass sich die Interfaces bei Releasewech-
seln weiterhin in allen Aspekten speziﬁkationskonform verhalten. Da man bei
minimalen technologischen Eingriﬀen üblicherweise weiß was man tut, wirkt sich
das positiv auf die Dokumentation dieser Veränderungen aus. Dies sei ein nicht
zu unterschätzendes Kriterium.







bei geringen Veränderungen auf technischer Ebene stehen den zuvor ge-
nannten potenziellen Vorzügen aber auch Nachteile gegenüber (Abbildung 3.34).
So wurde von zwei Experten die damit verbundene Erhöhung der Pﬂegeauf-
wände sowie die Steigerung von Fehlerrisiken angesprochen. Werden zusätzliche
Schnittstellen geschaﬀen, bzw. bestehende verändert, so erhöht sich damit der
Schnittstellenpﬂegeaufwand sowie das Fehlerrisiko.
Ebenso kann nach der Meinung von drei Befragten eine Veränderung an beste-
henden Systemen zum Verlust der Releasefähigkeit führen. Dieser ist jedoch der














Abbildung 3.34.: Auswirkungen von Invasivität
Jedoch führt geringe Invasivität nicht zwangsläuﬁg zum Erfolg  auch ein klei-
ner technischer Eingriﬀ kann zu erheblichen Performanceeinbußen führen. Aus
diesem Grund müssen die Integrationsdienstleister jegliche Eingriﬀe hinsichtlich
deren Auswirkungen auf Performance und Stabilität hinreichend testen. Dafür




Teilnehmer nannten uns Möglichkeiten, Invasivität auf technischer Ebene
zu messen. Sie beschrieben einerseits den Grad der Veränderung der Applikatio-
nen als eine aussagekräftige Maßzahl. Ebenfalls kann die Invasivität am Aufwand
festgemacht, den man in den Umsystemen hat.
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3.7.3. Zusammenfassung Gewichtigkeit und Invasivität
Das Ziel dieses Abschnittes bestand darin, die Begriichkeiten Gewichtigkeit
und Invasivität im Integrationskontext näher zu beleuchten. Es hat sich heraus-
gestellt, dass dies Begriichkeiten in der Praxis durchaus geläuﬁg sind. Durch
das breite Wissen der Befragten konnten wir unser Begriﬀsverständnis weiter
schärfen.
Erwartungsgemäß werden durch Integrationsprojekte viele geschäftliche und
technische Aspekte tangiert. Durch die Studie hat sich gezeigt, dass Integrations-
projekte nicht nur von diesen Herausforderungen geprägt sind. Weitere wichtige
Anforderungen gehen weit über geschäftliche und technische Angelegenheiten
hinaus: Integrationsprojekte benötigen ein sorgfältiges und behutsames Vorge-
hen. In diesem Zusammenhang wurden von den Befragten spezielle leichtge-
wichtige Konzepte beschrieben, die darüber hinaus die notwendige Flexibilität
bieten, um sich ändernden Geschäftsanforderungen besser anzupassen.
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3.8. Mainframefaktoren
Mainframefaktoren bilden in der Studie eine eigene Untersuchungsvariable. Nach
unserer Auﬀassung stellt der Mainframe ein besonderes Integrationsobjekt dar,
was uns letztendlich dazu veranlasst hat, dies gesondert zu behandeln. Vertreter
dieser Rechnergattung sind beispielsweise neben den IBM /360, /370 und zSeries
Systemen, auch HPs Superdome oder Fujitsu Siemens' BS/2000 Systeme69. In
diesem Zusammenhang interessierten uns dabei folgende Fragen:
• Wie viele Integrationsdienstleister beschäftigen sich mit dem Mainframe?
• Welchen Branchenfokus haben Integrationsdienstleister, die sich häuﬁg mit
Mainframes auseinandersetzen? Nach unseren Vermutungen dürften vor
allem Banken und Versicherungen in deren Fokus stehen.
• Besteht eine Korrelation zwischen Größe der Dienstleister und deren Main-
framekonfrontation? Unsere These besteht darin, dass dies nur bei Inte-
grationsdienstleister ab einer bestimmten Größe der Fall ist.
• Welche Probleme gehen mit dem Integrationsobjekt Mainframe einher und
wie wird damit umgegangen?
3.8.1. Konfrontation mit Mainframes
Bevor weitere Ergebnisse der Untersuchungsvariable Mainframe vorgestellt wer-
den, soll in diesem Abschnitt zunächst beleuchtet werden, in wie weit die Befrag-
ten überhaupt mit dem Integrationsobjekt Mainframe konfrontiert sind. Abbil-
dung 3.35 zeigt die Verteilung graﬁsch.
Mit 13 Teilnehmern ist fast die Hälfte der Befragten in ihren Integrationsprojek-
ten häuﬁg mit dieser Art von Rechner konfrontiert. Fünf Teilnehmer schätzten
dies prozentual zu ihrer Gesamtprojektzahl ein und beziﬀerten den Anteil mit
40 bis 75%. Ein Teilnehmer gab an, dass sie sich bereits seit 35 Jahren mit
Mainframes und deren Integration beschäftigen. Ein Experte begründete die
hohe Anzahl damit, dass sie einer der wenigen kompetenten Ansprechpartner
auf diesem Gebiet sind.














Abbildung 3.35.: Konfrontation der Studienteilnehmer mit Mainframes in
Integrationsprojekten
Vier Teilnehmer gaben an, dass sie eher selten Mainframes gegenüberstehen.
Weitere drei Teilnehmer sind nur indirekt mit diesem Integrationsobjekt kon-
frontiert. Das bedeutet, dass in ihren Integrationsprojekten zwar schon Main-
frames beteiligt sind, sie aber letztendlich nichts mit ihnen zu tun haben. Sie
dienen nur als Datenlieferant und werden komplett von den Kunden, bzw. da-
mit beauftragten Dienstleistern verwaltet. Einer der drei Teilnehmer gab an,
dass die Daten an festgelegten Transferpunkten und in deﬁnierten Übergabefor-
maten außerhalb des Mainframes entgegengenommen, bzw. abgeliefert werden.
Letzten Endes kommunizieren sie nur mit einer zwischenliegenden Schicht  der
Mainframe steckt tiefer in der Architektur drin. Demgegenüber beschrieb ein
anderer Experte, dass sie zur Datenbesorgung und -entsorgung auf bestehende
Schnittstellen des Mainframes zurückgreifen.
Mit sieben Befragten ist ein knappes Viertel der Studienteilnehmer nicht mit
Mainframes als Integrationsobjekt konfrontiert. Nach Ansicht der Experten ist
dieser Umstand unter anderem der Branche und Herkunft ihrer Kunden geschul-
det. Viele davon kommen eher aus dem Bereich, wo größere Unix-Rechner oder
Rechner-Cluster zusammenarbeiten. Zwei Interviewteilnehmer, welche auf die
210 3. Auswertung der Ergebnisse
Telekommunikationsbranche spezialisiert sind, gaben an, dass in diesem Bereich
keine Mainframes vorhanden sind. Ein Teilnehmer konnte nicht einschätzen, in-
wieweit sein Unternehmen mit Mainframes konfrontiert ist. Schlussendlich ent-







Hypothesen bestand darin, dass sich vorzugsweise Integrations-
dienstleister ab einer bestimmten Größe mit diesen Systemen auseinanderset-
zen. Abbildung 3.36 stellt die Korrelation der 30 Studienteilnehmer zwischen
ihrer Unternehmensgröße und deren Häuﬁgkeit, mit welcher sie sich mit dem




















Abbildung 3.36.: Konfrontation mit Mainframes nach Unternehmensgröße
Über die Hälfte der Befragten, welche häuﬁg mit Mainframes in ihren Integra-
tionsprojekten konfrontiert sind, sind große Unternehmen mit weitaus mehr als
250 Mitarbeitern (acht Teilnehmer). Zu dieser Gruppe zählen ebenfalls vier mit-
telgroße Unternehmen, deren Mitarbeiterzahl 60, 80, 110 und 200 beträgt. Le-
diglich ein Teilnehmer, welcher mit 10 Mitarbeitern als ein kleines Unternehmen
zu klassiﬁzieren ist, gab an, dass sie sich in ihren Integrationsprojekten häuﬁg
mit Mainframes auseinandersetzen. Als Anbieter einer ECM/CMS Lösung tref-
fen sie ständig auf gewachsene Landschaften. Je nach Kunden sind darin auch
Großrechnersysteme ein wichtiger Bestandteil. Vier Experten haben sich näher
zur Häuﬁgkeit geäußert. Sie beschrieben, dass in 30 bis 75% ihrer Integrations-
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projekte Mainframes beteiligt sind. Ein weiterer Befragter gab an, dass er fast
täglich damit konfrontiert ist.
Bei den Größenklassen, die selten oder lediglich indirekt mit Mainframes kon-
frontiert sind, zeigt sich in Korrelation zu ihrer Größe eine homogene Verteilung.
Der Fokus dieser neun Unternehmungen liegt nicht primär in der Integration
dieser Systeme. Vielmehr geht diese mit dem Einsatz der jeweils vertriebenen
Produkte und Werkzeuge einher.
Sieben Unternehmen hatten in noch keinem ihrer Integrationsprojekte mit Main-
frame-Systemen zu tun. Augenscheinlich ist dieser bei den von ihnen adressierten
Kunden und Branchen nicht anzutreﬀen. Eine genaue Aufschlüsselung der von
ihnen adressierten Branchen ﬁndet sich in Abbildung 3.37. Einer dieser sieben
Teilnehmer konnte uns jedoch weiter Fragen zu diesem Themengebiet aufgrund
seiner vorangegangenen Tätigkeiten beantworten. Bei den restlichen sechs Teil-







3.38 gibt einen Überblick über den Branchenfokus der 13 Dienst-
leister, die häuﬁg in ihren Integrationsprojekten auf Großrechnern treﬀen. Zu
beachten ist dabei, dass in dieser Graﬁk der gesamte Branchenfokus der Integra-
tionsdienstleister abgetragen ist und nicht die speziellen Bereiche, in denen sie
besonders oft auf Mainframes treﬀen. Nichtsdestotrotz sind einige Häufungen
erkennbar. Zunächst fällt besonders auf, dass fast drei Viertel dieser Gruppe
den Finanz- und Versicherungssektor mit ihren Dienstleistungen adressieren.
Ein Dienstleister, der in mehrere Branchen aktiv ist, beschrieb, dass er bei 60%
seiner Kunden im Versicherungsbereich auf diese Systeme stößt.
Ebenso fokussiert fast die Hälfte der Befragten Unternehmen das verarbeitende
Gewerbe. Darunter entﬁelen vier Nennungen auf die Automobilindustrie inklu-
sive deren Zulieferer. Ein Experte begründete diesen Umstand damit, dass die
meisten Produktionssteuerungssysteme auf Mainframe-Systemen basieren. Drei
der Teilnehmer besitzen zwar keinen konkreten Branchenfokus, jedoch fokussie-
ren sie Kunden ab einer bestimmten Größe bzw. generell nur große Kunden.
Anhand der Ergebnisse lässt sich die Vermutung aufstellen, dass die Integrati-
onsdienstleister besonders in den Bereichen: Finanzen und Versicherungen, Au-
tomobilindustrie, Gesundheits- und Sozialwesen, Öﬀentliche Verwaltung, Verar-
beitendes Gewerbe, Ver- und Entsorger, Handel, sowie im Bereich Verkehr und
Lagerei besonders häuﬁg auf den Mainframe als Integrationsobjekt stoßen.































Abbildung 3.37.: Branchenfokus der 7 Unternehmen die nie mit Mainframes
konfrontiert sind
3.8.2. Speziﬁsche Probleme
In Frage 6.2 wollten wir von den Studienteilnehmern wissen, welche Integrati-
onsprobleme speziell im Zusammenhang mit dieser Plattform und den darauf
beheimateten Anwendungen auftreten. Zunächst einige allgemeine Feststellun-
gen der Studienteilnehmer, bevor wir in den Abschnitten 3.8.2.1 bis 3.8.2.4 näher








Teilnehmern, die nur indirekten Kontakt zu diesen Systemen haben,
sind keine speziﬁschen Probleme in diesem Zusammenhang bekannt. Da der
Mainframe bei ihnen nur als Datenlieferant dient, können sie somit keine Un-
terschiede gegenüber anderen Systemen ihrer Integrationsprojekte feststellen.
































Abbildung 3.38.: Branchenfokus der 13 Unternehmen die häuﬁg mit
Mainframes konfrontiert sind
interessant. Nach der Anbindung zählen für sie nur noch die Inhalte. Eben-
so kommt es nach einem Experten, welcher Hersteller eines Standardproduktes
ist, auch vor, dass ihre Kunden von ihnen zur Verfügung gestellte Standard-
schnittstellen nutzen, um sich Daten auf ihr Großrechnersystem zu laden. Sollten
besondere Aufwände, wie beispielsweise Puﬀerung, Warteschlangenverwaltung
oder Referenzierungen von Datenpaketen, nötig sein, so sind diese separat auf
einer der beiden Seiten zu lösen.
Ein Experte Zentralitätsagte: Host heißt für mich immer noch oft: Draußen gibt's nur
Kännchen. Und dann nimmt man entweder ein Kännchen oder bekommt keinen
Kaﬀee. D. h. diese Host-Bereiche sind immer noch maßgebend.
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Oftmals bilden Mainframe-Systeme ein zentrales Element in der Landschaft,
welches über viele Jahre herangewachsen ist. Alles Weitere ist um diese Systeme
herum gediehen. Alle daran anknüpfenden Projekte nehmen daher eine unterge-
ordnete Rolle ein und müssen sich an den Maßgaben des Host-Bereichs und den
zur Verfügung stehenden Funktionalitäten orientieren. Drei Teilnehmer sehen in
dieser Zentralität ein wichtiges Problem, da für sie mit diesem Integrationsob-
jekt ein besonders hohes Risiko und besonders große Auswirkungen verbunden
sind. Ebenso berichten drei Teilnehmer, dass bedingt durch den langjährigen
Reifeprozess, zur gegenwärtigen Zeit sehr viel Wissen über Prozesse und Inhalte
fehlt. Dabei dominieren weniger technische Probleme, sondern vielmehr fehlt
das fachliche Verständnis. Da viele der damaligen Wissensträger bereits aus den
Unternehmen ausgeschieden sind, kann keiner mehr sagen, wie die alten Sachen






Befragte beschrieben die Dokumentationen auf dieser Plattform als man-
gelhaft. Einer schilderte, dass sie aus einer Zeit kommen, in der die IT eher eine
Bastellösung war. Demnach sind Anwendungen in vielen Fällen vor 20 oder
30 Jahren ohne jegliche Programmierstandards oder Namenskonventionen ent-
wickelt wurden und bilden heute nur noch einen Haufen [COBOL] Spaghetti-
Code, der nur schwer nachvollziehbar ist. Oftmals ist auch das Datenmodell





Gesamtkomplexität der zuvor beschrieben Problemen sieht ein Experte
den eigentlichen Auslöser für die Integrationsbemühungen seiner Kunden. Es
traut sich keiner seiner Kunden, die ausschließlich aus dem Automobilbereich
kommen, große Veränderungen in dieser Landschaft vorzunehmen. Mainframes
werden dort meist als Produktionssteuerungssysteme eingesetzt und erfüllen die-
se Aufgabe bereits seit Jahrzehnten. Jedoch fehlen diesen Systemen Controlling-
und Reporting-Möglichkeiten, wodurch der Host-Bereich immer einen weißen
Fleck bildet, wenn man das große Gesamtbild eines Unternehmens betrachtet.
Ein TeilnehmerFehlende
Oﬀenheit
sprach auch die mangelnde Oﬀenheit der Mainframe-Plattform
an. Da man nicht ohne weiteres auf die Datenstruktur zugreifen kann, gelingt es
auch nicht für das Integrationsprojekt relevante Informationen auszutauschen.
Somit ist nicht nur das Auslesen von Daten schwierig, sondern besonders auch





seine zentrale Rolle ist der Mainframe-Bereich auch oft die dominierende
Größe der Integrationsprojekte eines Teilnehmers. Dabei müssen sie sich an fest
vorgegebenen, teilweise sehr langen Releasezyklen, der Host-Abteilungen hal-




Herausforderung für die Integrationsdienstleister in diesem Bereich kann
nach Meinung eines Teilnehmers auch in einer mentalen Komponente liegen 
einem Generationenkonﬂikt. Hierzu schilderte er uns ein Beispiel. Er hatte mal
in einer Abteilung zu tun, in welcher der Altersdurchschnitt mit 53 kurz vor
der Rente war . Dieser Umstand führt oft zu menschlichen Problemen, denn
im Gegensatz dazu gibt es die jungen dynamischen Consultants aus der Java-
Welt. Die sagen dann: Ja da deployen wir das mal und lassen einen Batch mehr
laufen. Wenn sie dann auf den gestandenen Senior Developer aus der COBOL-
Fraktion treﬀen, der schon mal 30 Jahre Berufserfahrung hat, dann sagt der:
Von Dir lasse ich mir gar nichts erzählen.
Alle weiteren Aussagen zu dieser Frage haben wir in architektonische, wirtschaft-
liche, personelle und technische Problemstellungen klassiﬁziert. Abbildung 3.39
zeigt die Verteilung der Nennungen. Dabei fällt besonders auf, dass die Inte-
grationsdienstleister neben technischen Problemen (16 Nennungen) auch mit












Abbildung 3.39.: Natur der Probleme mit dem Integrationsobjekt Mainframe
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3.8.2.1. Architektonische Probleme
Sieben Teilnehmer sehen sich im Umgang mit dem Integrationsobjekt Mainfra-
me besonderen architektonischen Problemen gegenübergestellt. Nach der Mei-
nung eines Experten spielt dabei auch die Softwarearchitektur eine entscheiden-
de Rolle. Für den Integrationsdienstleister unterscheidet sich dabei ein mono-
lithischer COBOL-Ansatz eklatant von einer modernen Infrastruktur, wie bei-
spielsweise einem WebSphere Application Server oder einem SAP-System in
einer IBM System z Landschaft. Die vielen Anknüpfungspunkte einer modernen
Softwarearchitektur vereinfachen die Integration.
Insgesamt beschrieben sieben Leute einen Philosophie-Konﬂikt. Dabei prallt
die Mainframe-Welt auf die andersdenkende PC-Welt. Die Disparität zwischen
Batch- und Echtzeitprozessierung ruft dabei gern Diskussionsbedarf hervor und
kann nach einem Experten bei der Integration zu ganz massiven Problemen
führen: In der Java-Welt habe ich viele kleine Messages über den Tag verteilt.
Wenn das Event da ist geht das raus. Fertig. Weg. Beim Host sammelt man das
und nachts kommt einmal eine Message, die ist dann aber richtig groß. Da fängt
dann eine Integrationsplattform im wahrsten Sinne des Wortes an zu kotzen. Ich
kriege ein File mit 2GB Größe. Da streckt jede Integrationsplattform die Füße.
Ebenso berichteten zwei Teilnehmer von unterschiedlichen Mentalitäten der Leu-
te. In dem Zusammenhang schilderte ein Befragter, dass sich beispielsweise Java-
Entwickler äußerst schwer tun, sin in CICS oder IMS basierte Anwendungen
einzudenken, sowie deren Besonderheiten zu verstehen und damit umzugehen.
Im Gegenzug dazu beschrieb ein anderer Befragter den typischen Mainframe-
Programmierer als sehr egozentrisch: den interessiert nicht wie man von Java
auf den Mainframe kommt. Die Java-Programmierer müssen dann alles sel-
ber erarbeiten. [. . . ] Die Client-Server-Welt wird von den Mainframe-Leuten be-
trachtet, als hätten wir eine Holschuld. Das kostet einfach Zeit.
Als ein weiteres Thema nannte ein Teilnehmer die Unterschiedlichkeit in der
Softwareentwicklung in beiden Bereichen. Schaut man sich die Softwareent-
wicklung auf dem Mainframe an, dann gibt es sehr häuﬁg eine Trennung zwi-
schen Systemtechnik und Anwendungsentwicklung. Derjenige, der für die An-
wendungsentwicklung den COBOL-Code schreibt, weiß in der Regel wenig über
CICS oder DB2 und umgekehrt. Fasst ein Integrationsdienstleister, der aus der
JAVA-Welt kommt, die gesamte Entwicklung auf einmal ganzheitlich auf, kann
es ebenfalls zu Schwierigkeiten kommen.
3.8. Mainframefaktoren 217
Neben technischen Unterschieden beschrieben zwei Experten ebenso sprachliche
Barrieren. Einer davon erläuterte, dass im Host-Bereich manche Bezeichnungen
bereits seit 40 Jahren existieren und dafür teilweise auch sehr kryptische Ab-
kürzungen verwendet werden. Die Sprachbarriere erweist sich als so groß, dass
die Leute aus der Java-Welt letztendlich gar nicht wissen, was sie fragen wollen
 im Gegensatz dazu versteht sie ihr Gegenüber auch nicht.
3.8.2.2. Wirtschaftliche Probleme
Ebenfalls wurden von drei Teilnehmern wirtschaftliche Probleme angesprochen,
die in Zusammenhang mit der Integration von Mainframes auftreten und bei de-
ren Integration zu berücksichtigen sind. Aufgrund einer komplexen Vertragsge-
staltung ist jede Transaktion für den Kunden letztendlich immer mit monetärem
Aufwand verbunden. Ein Teilnehmer berichtete, dass diese Transaktionskosten
oft den Ausschlag geben, zur drittschlechtesten Lösung zu greifen, die transak-
tionsungeschützt ist, um Transaktionskosten zu sparen. Ein gewöhnlicher FTP-
Transfer wird daher beispielsweise der Middleware-Lösung WebSphere MQ aus
dem Hause IBM vorgezogen.
Zusätzlich sprach ein Teilnehmer an, dass die Kostenintensität der Host-Systeme
stark von ihrem Einsatzgebiet abhängig ist. Für wenige Transaktionen muss viel
Geld gezahlt werden. Daher ist für ihn beispielsweise die konventionelle Daten-
verarbeitung (wie sie z. B. bei einem Transport-Management-System eines Lo-
gistikers anfallen) wenig lukrativ. Je mehr Transaktionen zu bewältigen sind,
desto geringer werden die Kosten für diesen Workload. Deswegen ist es in Inte-
grationsprojekten notwendig, genau darauf zu achten, welche Arbeitslasten für
den Mainframe geeignet sind und welche nicht.
Ein Teilnehmer beschrieb besondere Herausforderungen im Vertragsmanage-
ment und den zugrunde liegenden Service-Level-Agreements (SLA). Dabei sind
nach seinen Erfahrungen die Themen Hochverfügbarkeit, Wiederherstellungs-
zeit oder Ausfallzeit von zentraler Bedeutung. Beratungstechnisch ist es für sie
schwierig, von den Hardwareherstellern verbindliche Verfügbarkeitszusagen zu
bekommen, um das Thema Ausfallsicherheit des Mainframes abzusichern. Be-
reits das planmäßige Ausschalten ist eine Herausforderung, da die Anlaufzeit
eines heruntergefahrenen Systems für ihn eine nicht zu vernachlässigende Grö-
ße darstellt. Folglich müssen sie in ihren Integrationsprojekten diesen Umstand
respektieren, wenn auch: die Operation am oﬀenen Herzen nicht die schönste
ist.




15 Teilnehmer beschrieben uns weniger ein reinrassiges Integrations-
problem, sondern vielmehr organisatorische und personelle Probleme, die im Zu-
sammenhang mit der Integration von Mainframes auftreten können. Als Kern-
problematik sehen 12 Teilnehmer dabei vorrangig Kompetenz-Probleme. Entwe-
der sind fähige Mitarbeiter in diesem Bereich sehr gut ausgelastet oder sie fehlen
ganz. Da manche Integrationsdienstleister jedoch oft nicht über ausreichende
Kompetenzen auf der Mainframe-Seite verfügen, sind sie auf ihre Kunden ange-
wiesen, um beispielsweise bei der COBOL-Entwicklung unterstützt zu werden.
Ein Experte erklärte, dass die Mainframe-Abteilung eines großen Unternehmens
früher aus 100 Spezialisten bestand. Bei nahezu unveränderten Aufgaben verteilt
sich die gleiche Arbeit heute nunmehr auf ein fünfköpﬁges Team. Fünf weitere
Experten beschrieben, dass diese menschlichen Ressourcen bei den Kunden gänz-
lich fehlen. Die Spezialisten, die die Anwendungen einst aufgebaut haben, hat
man alle in Rente geschickt. Da es sich oftmals um Individualentwicklungen
handelt, sind das meist die Kompetenzträger gewesen, die sich damit gut ausge-
kannt haben. Nun werden händeringend Mitarbeiter für die Weiterentwicklung
und Wartung gesucht. Allerdings sollten sie nicht nur Wissen über die Techno-
logie aufweisen, sondern auch über die darauf laufende Software einschließlich
ihrer Werkzeuge und Hilfsmittel. Die Kombination aus fehlendem Know-how
der Kunden und einer unzureichenden Dokumentation, führt in einigen Fällen
dazu, dass bei manchen Programmmodulen keiner mehr weiß, was eigentlich
deren Aufgabe ist. So besteht ein weiteres wesentliches Problem darin, passen-
de Informationen über die zu integrierenden Anwendungen zu bekommen. Ein
Reengineering ist immer mit entsprechenden Aufwänden verbunden.
Für den Kompetenzmangel sieht ein Teilnehmer die Universitäten verantwort-
lich. Demnach ﬁnden dem Mainframe zugrunde liegende Technologien und Pro-
grammiersprachen keinen, bzw. zu wenig Berücksichtigung in deren Lehre. Ins-
gesamt fällt es laut fünf Teilnehmern schwer, adäquate Kompetenzen am Markt
zu ﬁnden. Ein Teilnehmer schilderte, dass man dieser Entwicklung zwar mit dem
Outsourcing ins Ausland entgegenwirken kann  ob dieser Trend jedoch auf lan-
ge Zeit erfolgreich sein wird, ließ er oﬀen. Viel oﬀensiver geht dagegen das Un-
ternehmen eines anderen Teilnehmers (welches sich als Anwender klassiﬁzierte)
mit diesem Thema um. Demnach ist bei ihnen genügend Host-Expertise im Haus
vorhanden, da sie selbst Fachinformatiker ausbilden und somit das Nachwuchs-
problem gar nicht erst zum Vorschein kommt. Alternativ dazu schilderte uns
ein andere Befragter ihren speziellen Umgang mit dem Personalmangel. Sollten
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die Entwicklerressourcen für den Host-Bereich in einem Projekt knapp werden,
dann versuchen sie die relevanten Daten auf andere Systeme zu spiegeln und





Teilnehmer sprachen die vielen regulatorischen Bestimmungen auf dieser
Plattform als besonderes Problem an. Üblicherweise sind Mainframeumgebun-
gen durch sehr arbeitsteilige IT-Verantwortungen charakterisiert. Bekannte Rol-
len sind beispielsweise Anwendungsentwickler, Systementwickler, Datenbankor-
ganisatoren, Bediener oder Endbenutzer. Durch diese arbeitsteilige IT der Kun-
den gibt es sehr viel mehr hausinterne Regeln, Vorschriften und Routinen, an
welche sich die Integrationsdienstleister anzupassen haben. Da die Dienstleister
selten die internen Abhängigkeiten bei den Kunden kennen, tun sie sich immer
besser, wenn sie bei der Integrationslösung auf vorgefertigte Schnittstellen und
Routinen zurückgreifen. Denn alles andere würde einen Rattenschwanz an orga-




Teilnehmer schilderte organisatorische Probleme eher zwischenmenschlicher
Natur. Demnach nimmt die Host-Abteilung in Integrationsprojekten immer eine
sehr dominante Rolle ein. Dies kann zu Problemen für die Integrationsdienstleis-
ter führen, da sie von ihnen abhängig sind. Wenn man etwas von ihnen haben
möchte, muss man immer auf Brustwarzenhöhe angekrochen kommen.
3.8.2.4. Technische Probleme
15 Teilnehmer nannten Herausforderungen, die sich zu technischen Problemen
zusammenfassen lassen. Einen zentralen Punkt nehmen dabei fehlende techni-
sche Zugänge zu den Anwendungen ein. Darüber hinaus schilderte 12 Teilneh-




Host-Anwendungen besitzen zwar eine exzellente Funktionalität, jedoch
für heutige Maßstäbe schlechte Benutzerschnittstellen. Sieben Befragten gaben
an, dass sie bei der Integration von Mainframe-Anwendungen oft mit ungeeig-
neten oder fehlenden Schnittstellen umgehen müssen. Dadurch lässt sich die
Legacy-Software nur schwer mit anderen Systemen integrieren. Jedoch müssen
laut einem Befragten die Schnittstellen nicht zwangsläuﬁg fehlen. Da die Kunden
ihre Systeme nicht ausreichend verstehen, kann es durchaus sein, dass adäquate
Schnittstellen vorhanden sind  aber den beteiligten Personen gänzlich unbe-
kannt sind.





Experten beziehen sich darüber hinaus auf den fehlenden Zugang zu den auf
den Mainframes verwalteten Legacy-Daten. Sie sind beispielsweise in VSAM,
ADABAS oder IMS Datenbanken abgelegt. Diese Datenbanken verfügen nur
über sehr eingeschränkte Exportmöglichkeiten. Liegen die Daten hingegen auf
einem modernen Datenbankmanagementsystem, wie IBMs DB2, dann können
sie leichter integriert werden, da man mit diversen Clients von Windows, Linux,





Aussagen der Experten scheinen unsere ursprüngliche Vermutung, dass feh-
lende Schnittstellen ein Problem bei der Integration von Legacy-Anwendungen
darstellen, zu bestätigen. In der Frage 6.3 wollten wir von den Teilnehmern
wissen, wie sie mit fehlenden oder unzureichenden Schnittstellen umgehen. Zu
diesem Thema haben 12 Experten Stellung bezogen.
Ein Experte, dessen Unternehmen über eine sehr große Kompetenz im Main-
frame-Bereich verfügt, erläuterte, dass sie einfach die fehlenden Schnittstellen
implementieren, sofern die Anwendungslogik irgendwie nachvollziehbar ist. Im
Zweifelsfall wird versucht, die Prozesse zu analysieren und die Anwendungen
zu reengineeren. Aus ihrer Sicht ist alles möglich. Eine Grenze bildet ledig-
lich der Widerstand der Kunden. Ein anderer Experte, dessen Unternehmen
ebenfalls über eine große Expertise in diesem Bereich verfügt, gab an, dass sie
sich mit ihrem Produkt durch etliche Programm-Konnektoren auf bestehende
Legacy-Anwendungen aufschalten können. Dabei muss in der Regel keine neue
Software installiert oder zusätzlicher Programmieraufwand betrieben werden.
Sollten keine Konnektoren fehlen, dann implementieren sie sich selbst geeignete
Wrapper-Services. Als alternatives Vorgehen beschrieben drei Experten, dass re-
levante Daten aus dem Mainframe extrahiert werden und über eine globale oder
standardisierte Schnittstelle, bzw. einem Datawarehouse Drittanwendungen zur
Verfügung gestellt werden. Der Datenexport geschieht dabei oftmals über eine
ganz simple Dateischnittstelle.
Mit Hilfe von Copybook-Deﬁnitionen können mit COBOL erstellte Dateien
interpretiert, bzw. Dateien erstellt werden, die später COBOL-Anwendungen
verarbeiten. Ein Experte nannte die COBOL-Copybooks als eine potenzielle
Schnittstelle in die Legacy-Anwendungen hinein. Sollten sie für die Lösung des
Integrationsproblems nicht ausreichend sein, weil beispielsweise die Semantik
nicht nachvollzogen werden kann, so dienen sie als erster Anhaltspunkt, um sich
einen Überblick über die Datenstrukturen zu verschaﬀen. Für eine detaillier-
tere Analyse der Anwendungen sind die nötigen Experten im Haus verfügbar.
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Schwierigkeiten bereiten jedoch Exoten wie ASSEMBLER. Alternativ versucht
man sich mit dem IBM CICS Transaction Gateway den Anwendungen zu nä-
hern. Ebenso besteht die Möglichkeit, existierende COBOL-Bibliotheken in ei-
ner anderen Laufzeitumgebung ablaufen zu lassen. Entsprechende Compiler von
Micro Focus / Acucorp gestatten es, Mainframe COBOL-Bibliotheken auf einer
UNIX-Plattform ablaufen zu lassen. Hierfür muss jedoch der originäre Quelltext
verfügbar sein.
Als allerletzten Ausweg beschrieben drei Experten die Möglichkeit des Screen
Scrapings. Dabei wird durch die Verwendung von Werkzeugen, aus einer für
den Menschen gemachten Bildschirm-Schnittstelle, eine integrationstaugliche
Schnittstelle geschaﬀen. Eine Terminal-basierte Anwendung erhält somit eine
sauber deﬁnierte Schnittstelle, um Daten ein- und auszugeben. Dabei bleibt die
Komplexität der Legacy-Anwendung im Verborgenen. Die Unternehmen von
zwei der drei Befragten bieten hierfür geeignete Werkzeuge am Markt an. Je-
doch sind sich die Experten einig, dass diese Lösung sehr fehleranfällig und fragil
ist: Da kommt dann irgendeine Brittleness rein und dann stirbt das System bei
der kleinsten Änderung.
Fünf Es gibt keine
technischen
Probleme
Befragte gaben an, dass fehlende Schnittstellen für sie kein kritisches Pro-
blem darstellen, da die meisten Mainframes ja doch schon irgendwie angezapft
wurden. In vielen Fällen existiert bei den Kunden schon irgendeine Form von
Wrapping oder Konnektoren in den Mainframe hinein. Ist z. B. bereits eine Web-
Sphere MQ Schnittstelle vorhanden, dann wird versucht, die Integrationslösung
auf dieser Schnittstelle aufzubauen. Ebenso bieten einige Hersteller von Inte-
grationshilfsmitteln die Option, diverse Konnektoren zu erwerben, die gegebe-
nenfalls eine Mainframe-Integration ermöglichen. Ein Teilnehmer, welcher sich
als Anwender (mit einer Mainframe-Landschaft) klassiﬁzierte, schilderte, dass
es bei der Integration von Host-Anwendungen technisch wenige Probleme gibt:







Dialogsysteme oder Webapplikationen lassen sich nach Aussage von
zwei Teilnehmern technisch nicht mit Mainframe-Arbeitsweisen im engeren Sinn
realisieren, da der Ablauf der einzelnen Programmschritte durch die Mainfra-
meanwendungen vorgeben ist. Bei Webapplikationen will der Kunden jedoch
den Ablauf der Einzelschritte meist selbst bestimmen. Ebenso bedeuten mo-
derne, neue Dialoge einem Experten nach oft signiﬁkante Änderungen in den
zu unterstützenden Anwendungsfällen. So können beispielsweise Tabellen mit
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Scroll-Möglichkeit realisiert werden. Verglichen mit einem 24x80-Terminal sind
somit folglich größere Datenmengen zu verarbeiten. Ist ein Anwendungsfall so
realisiert, dass er nur 20 Elemente liefert, der neue Dialog jedoch 100 Elemen-
te anzeigt, dann muss der Use Case entsprechend angepasst werden, um mehr
Daten verarbeiten zu können. Um mit diesem Problem umzugehen, eignet sich
eine eigene Schicht zur Dialogunterstützung, die entweder auf einem über dem
Mainframe angesiedelten Server oder auch z. B. in der Unix-Region innerhalb
des Mainframes angesiedelt sein kann.
ZweiKomplexes
Testen
Teilnehmer sehen eine besondere Herausforderungen beim Testen der ge-
samten Integrationslösung, bzw. Teilen davon. Einem Befragten zur Folge ist
der Auslöser eine Kombination aus Abhängigkeiten von bestimmten Systemen
(wie dem Mainframe) und der Komplexität der gesamten Integrationsstrecke.
Er detaillierte, dass ihnen einerseits die bei der Integrationslösung beteiligten
Systeme gar nicht zur Verfügung stehen und sie als Integrationsdienstleister le-
diglich eine Datei vorgeworfen bekommen. Eine ähnliche Datei wird dann später
irgendwo zur Abholung bereitstehen. Andererseits kann es aber auch vorkom-
men, dass die Testdaten gar nicht erzeugt werden können, weil die Systeme nicht
in Produktion sind, da beispielsweise die Stammdaten noch fehlen, das Custo-
mizing nicht drin ist etc.. Ebenso kann es vorkommen, dass man beim Testen im
Mainframe-Bereich mit enormen Latenzzeiten konfrontiert ist, da manche Ope-
rationen nur zu bestimmten Zeiten durchlaufen. Ebenso spielt die Synchronität




einem Experten wurde die Zeichensatzproblematik als zwar marginales,
jedoch immer wieder auftretendes Problem genannt. Somit lässt sich interpre-
tieren, dass er damit auf die Inkompatibilität des von IBM für den Großrechner-
betrieb entwickelten Extended Binary Coded Decimal Interchange Code (EBC-
DIC) Zeichensatzes mit anderen Zeichensätzen (z. B. American Standard Code
for Information Interchange (ASCII)) anspielen wollte.
EinFehlende
Tools
Teilnehmer sieht spezielle Probleme bei der Integration von Mainframean-




Legacy-Anwendungen wurden über viele Jahre für die speziellen Bedürfnisse
der Unternehmen entwickelt und unterstützen die jeweiligen Geschäftsprozes-
se meist sehr gut. Oftmals haben die Unternehmen viel Geld, Zeit und Arbeit
in die Erstellung dieser komplexen Anwendungssysteme investier. Dementspre-
chend lang sollen sie auch genutzt werden. Aufgrund ihrer strategischen Bedeu-
tung und ihrer Komplexität bilden sie jedoch einen wesentlichen Hemmschuh
in Integrationsprojekten. Die Probleme sind umso größer, je mehr Abläufe und
Kernfunktionen der Unternehmen über die Jahre in dieser Landschaft gewach-
sen sind. Da es sich größtenteils um abgeschlossene Systeme handelt, kann man
nicht einfach mit einem Web-Interface oder mit einem Linux-Server auf sie zu-
greifen. Sollen funktionale Neuerungen in die Altanwendungen implementiert
werden, um beispielsweise eine Synchronisation mit mobilen Geräten zu ermög-
lichen oder Funktionen zur XML-Ausgabe eingebettet werden, dann sind die
Integrationsdienstleister häuﬁg mit dem Konﬂikt konfrontiert, dass ihre Kunden










in allem haben uns 10 Teilnehmer diese Tatsache geschildert. Drei Teilneh-
mer quantiﬁzierten diesen Sachverhalt und schilderten, dass 50 bis 70%, 90%
bzw. 99% ihrer Kunden es nicht zulassen, die alte COBOL-Anwendungen zu
verändern um ihre Integrationsfähigkeit zu steigern. Eine Ursache hierfür ist
das fehlende Know-how auf Kundenseite. Begründet wird es von den Kunden
zweier Integrationsdienstleister zusätzlich damit, dass sich die Anwendungen
meist schon seit vielen Jahrzehnten bewährt haben. Diesen Umstand akzep-
tieren die Integrationsdienstleister. Sie versuchen dann auf alternative Tech-
nologien wie Screen Scraping, Filetransfer oder Datenexport zu setzen (Vgl.
Abschnitt 3.8.2.4). In diesen Fällen bleibt die führende Rolle immer beim Groß-
rechner. Ist dieses Vorgehen nicht zielführend, so ein Teilnehmer weiter, dann
versuchen sie doch noch jemanden zu beschaﬀen, der die Systeme (evtl. mit
irgendeinem exotischen System) anreden kann. Aber dann wir es teuer und
haarig.
Sollte ein Integrationsproblem mit der Veränderung von Host-Anwendungen ver-
bunden sein, dann versucht ein Teilnehmer beim Kunden diese fachliche Lösung
wegzudiskutieren. Sie versuchen dem Kunden klar zu machen, was passiert, wenn
er in seine Mainframe-Landschaft eingreift. Lässt sich der Kunde nicht umstim-
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men, dann wird als letzter Ausweg entwickelt: Da wird dann aber nicht der
Mainframe verbogen, sondern das Zielsystem.
Nach dem Eindruck eines Experten, dessen Unternehmen über eine sehr große
Host-Expertise verfügt, lassen sich jedoch ihre Kunden auch während der Pro-
jekte umstimmen. So kann aus einer anfänglich ablehnenden Haltung eine akzep-
tierende werden. Meist ergeben sich erst im Laufe der Projekte Anforderungen,
die einen Eingriﬀ in Legacy-Anwendungen notwendig machen. Der Dienstleister
genießt dann aufgrund seiner hohen Kompetenz einen Vertrauensvorschuss von
seinen Kunden.
Ein Teilnehmer, der als interner Dienstleister im Finanz- und Versicherungs-
sektor fungierte und sich gleichzeitig als Anwender einstufte, kann die zuvor
beschrieben Probleme nicht bestätigen. Demnach haben sie keine Anwendun-
gen mehr, denen die Dokumentation fehlt und sie nicht mehr wissen, wie diese
aufgebaut sind. Ebenso verfügen sie intern über ausreichend Mitarbeiter, die
in diesem Bereich entsprechend versiert sind. Nach Gesichtspunkten des Right-







die langjährige Evolution dieser Systeme stellt laut einem Experten eben-
falls die Wartbarkeit der Anwendungen ein Problem dar. Korrekturen, Verbes-
serungen oder Anpassungen der Anwendungen an Änderungen der Umgebung
sowie neue Anforderungen sind immer mit einem gewissen Aufwand verbunden,









These, dass Eingriﬀe in Legacy-Anwendungen von den Kunden häuﬁg
ausgeschlossen wird, konnten drei Teilnehmer nicht bestätigen. Eine Verände-
rung ist nur in wenigen Fällen ausgeschlossen (einer sagte in weniger als 10%
der Projekte). Typische Situationen, wo dies der Fall ist, hat jedoch keiner nä-
her erläutert. Einzige Voraussetzung ist nach der Meinung eines Befragten nur,
dass man dem Kunden glaubhaft wahr machen kann, dass man weiß was man
tut, dann kann man an den Legacy-Anwendungen schon was ändern. Aber der
Host mit den seit 20 Jahren laufenden Systemen ist schon ein Stück weit eine
heilige Kuh. Dabei ist es immer leichter an die Systeme zu kommen, die die
Integrationsdienstleister selbst mit entwickelt haben, als an Systeme, die evtl.
vor Jahrzehnten von Dritten entwickelt wurden.
Eingriﬀe in Altanwendungen, bzw. deren Reengineering, sieht ein Befragter nicht
als Problem an, da sie über einige Host-Spezialisten mit der nötigen Kompetenz
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verfügen. Alternativ schlagen sie dem Kunden auch vor, die Lösung unter Um-
ständen ohne den Mainframe umzusetzen. Der entscheidende Punkt ist dann,
welchen Aufwand das Reengineering bereitet und wie viele vorhandenen Funk-






Studienteilnehmer beschrieb, wie in seinem Haus mit Host-Anwendungen
umgegangen wird. Mittlerweile sind deren Anwendungen sehr gut integriert.
Sämtliche neuen Anwendungen werden seit einigen Jahren in einer Dreischich-
tenarchitektur entwickelt. Auf der Präsentationsschicht kommt dabei eine relativ
umfangreiche Java Swing GUI zum Einsatz. Mittlerweile ist ein Großteil ihrer
Anwendungen in dieser Architektur implementiert. In einem festen Zyklus von
10 bis 20 Jahren wird der Großteil ihrer Anwendungen planmäßig in eine neue
Architektur überführt werden.
Parallel dazu gibt es auch klassische 3270-Anwendungen. Diese sind lediglich
soweit integriert, dass sie für den Sachbearbeiter gut benutzbar sind. Gegen
eine Überführung spricht das Aufwand-Nutzen-Verhältnis sowie eine längere
Eingabe- und Reaktionszeit der GUI-Oberﬂäche. Für reine Datenerfassungstä-
tigkeiten ist eine reine Host-Oberﬂäche genaugenommen unschlagbar. In Kun-
dengesprächen bietet eine GUI jedoch auch Vorteile in der Gesprächsführung.
Gerade wenn der Kunde verschiedene Varianten eines Angebots möchte, bietet
die GUI mehr Funktionalitäten, sodass sie in Summe eine höhere Produktivität
ermöglicht.
3.8.4. Integrationswerkzeuge und -hilfsmittel für Mainframes
Unabhängig von den im Interviewleitfaden in Abschnitt 3 gestellten Fragen zu
Integrationsprodukten / -werkzeugen / -hilfsmitteln (deren Auswertung beﬁndet
sich in Abschnitt ) wollten wir in der Frage 6.5 von den Studienteilnehmern mit
Mainframe-Kontakt wissen, welche speziellen Werkzeuge oder Hilfsmittel sie für
die Integration in Zusammenhang mit diesem Integrationsobjekt einsetzen? Eine
graﬁsche Verteilung der Nennungen ﬁndet sich in Abbildung 3.40.
Es ist besonders auﬀällig, dass sieben Befragte keine näheren Angaben zu diesem
Thema machen konnten. Eine Ursache hierfür liegt mutmaßlich in der exponier-
ten Position der Experten begründet. Viele Gesprächspartner befassen sich nicht
mit der eigentlichen Umsetzung der Integrationsprojekte, sondern vielmehr mit
leitenden Aufgaben. Andererseits sind die Unternehmen häuﬁg so groß, dass
Entwicklungsaufgaben von anderen Experten abgedeckt werden.
226 3. Auswertung der Ergebnisse
 






















entﬁelen 11 Nennungen auf IBM-Lösungen70. Fünf Experten nannten
gewissermaßen allgemein IBM-Produkte und begründeten es damit, dass sobald
ein Großrechner von IBM bei den Kunden steht, unweigerlich auch die Produkt-
palette von IBM bei den Kunden und auch bei den Integrationsdienstleistern
Verwendung ﬁndet. Ein Experte, der seine Rolle in der Beratung und Softwa-
reentwicklung sieht, gab an, dass sie oftmals den Kunden auch dazu drängen,
bestimmte Integrationsprodukte aus dem Hause IBM einzusetzen, um Kosten
zu sparen. Da ohnehin alle Großkunden individuelle Vereinbarungen mit der
IBM haben, wird bei den (Integrations-)Werkzeugen und Hilfsmitteln zusätzli-
che Markenloyalität belohnt. Ebenso gab ein Integrationsdienstleister an, dass
für ihre Integrationslösungen in diesem Bereich, zu einer Hälfte IBM-Produkte
und zur anderen Hälfte Produkte der Software AG eingesetzt werden. Flankiert
werden diese Lösungen von einigen Micro Focus (Migrations-)Werkzeugen, um
COBOL-Quellcodes von einer Host-Plattform auf eine Client Server Plattform
zu migrieren.
Konkrete Produkte aus der IBM-Palette wurden von neun Teilnehmern benannt,
davon entﬁelen sechs Nennungen auf Produkte der IBM WebSphere Produkt-
70http://www-01.ibm.com/software/os/systemz/
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linie71, sowie drei Nennungen auf das CICS Transaction Gateway72. Allgemein
hoben die Teilnehmer hervor, dass sich die WebSphere Produkte aufgrund ih-
rer vielen Adapter besonders für die Integration von Mainframe-Anwendungen
eigenen. Die vorgefertigten Adapter zeichnen sich laut einem Befragten be-
sonders durch ihre umfassende Funktionalität, wie beispielsweise RACF- oder
Tivoli-Steuerungsmechanismen aus. Vier Teilnehmer nannten WebSphere MQ73
(früher MQSeries). Unterschiedlichste Hard- und Softwarekomponenten können
mit dieser plattformunabhängigen Middleware-Lösung nachrichtenbasiert inte-
griert werden. Ein Teilnehmer hob die bei jeder Transaktion anfallenden Lizenz-
kosten hervor. Außerdem nannten drei Experten das CICS Transaction Gate-
way als häuﬁg verwendete Zugriﬀsmöglichkeit für CICS-Anwendungen. Ebenso
kann das CICS Transaction Gateway als Konnektor für weitere Produkte der
IBM WebSphere Produktlinie verwendet werden. Es unterstützt die Einführung
von WebServices im Mainframebereich und ermöglicht somit Neuweltsystemen,
bestehende Services einzubinden. Ein Teilnehmer unterstrich die Möglichkeit,
CICS-Transaktionen in Java EE Anwendungslogik synchron und performant
einzubinden. Somit ist auch in Primärtransaktionen eine schrittweise Ablösung,
bzw. Erweiterung bestehender Mainframelogik durch Java EE Anteile möglich.
Zwei Micro FocusTeilnehmer nannten allgemein Micro Focus Lösungen74, ohne ein Produkt
näher zu betiteln. Ein Teilnehmer schilderte, dass die Micro Focus Produktpa-
lette häuﬁg bei Migrationsbestrebungen zum Einsatz kommt. So bietet Micro
Focus COBOL Compiler an, die es gestatten Cobol-Bibliotheken vom Host auf
einer UNIX- oder PC-Plattform ablaufen zu lassen. Diese Möglichkeiten bieten
sich vor allem für das Rightsizing und Re-Hosting an.
Insgesamt Software AGentﬁelen zwei Nennungen auf Lösungen der Software AG75. Eine Ant-
wort blieb dabei ohne namentliche Angaben zu Hilfsmitteln und Werkzeugen.
Der zweite Befragte nannte in diesem Zusammenhang die webMethods Pro-




einem Teilnehmer wurde die Integrationssoftwareplattform der Firma iWay
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siert: von B2B-Integration, über Business Process Automation bis hin zur Da-
tenintegration. Das Portfolio der iWay Software hält dafür eine Vielzahl von
Adaptern bereit, die die technische Konnektivität zu verschiedensten Systemen,
Datenbanken oder Message Bussen herstellt. Nach einer individuellen Konﬁgu-





Teilnehmer nannte die Tonbeller Siron Produkt Suite77. Sie deckt plattfor-
mübergreifend sämtliche Aufgaben rund um das Thema Business Intelligence ab
und stellt dafür Werkzeuge und Funktionen zur Verfügung. Zentrale Themen im
Zusammenhang mit Mainframes reichen von ETL-Prozessen, über die Datenana-
lysen und -reportings bis hin zur Präsentation der Daten in einem Management
Cockpit. Eine ausgewiesene Stärke der Siron Produkt Suite ist die Plattformu-
nabhängigkeit, welche Mainframe-, Unix- und Windows-Systemen abdeckt. Die
Technologien basieren auf der Programmiersprache Siron, welche als ein inte-




Werkzeuge aus dem Apache Jakarta-Projekt78 werden bei einem Exper-
ten vorzugsweise für das Screen Scraping von Legacy-Anwendungen eingesetzt.






Experte, der für einen kleineren mittelgroßen Integrationsdienstleister tätig
ist, welcher in seinen Integrationsprojekten häuﬁg auf Mainframes triﬀt, schil-
derte uns, dass sie sich selbst mehrere Adapter entwickelt haben, um Legacy-
Anwendungen besser integrieren zu können. Einer davon ist ein COBOL Co-
pybook Adapter, der Cobol-Strukturen in XML umwandelt und wieder zurück.
Mit dieser Eigenentwicklung werden circa 70% ihrer Kommunikationsszenarien
abgedeckt. Ein weiterer Adapter von ihnen basiert auf der IBM-Toolbox und er-
möglicht es unkompliziert Programme auf dem Mainframe aufzurufen. Ebenso
haben sie einen 3270-Adapter zur Steuerung einer 3270 Emulation.
3.8.5. Ablösung des Mainframes
Wie die Ausführungen in Abschnitt 3.8.1 gezeigt haben, sind Mainframes in
bestimmten Branchen und bei Unternehmen ab einer bestimmten Größe weit-




Unternehmen die Umstellung auf oﬀene Systeme wie Windows oder Unix an. In
diesem Abschnitt wollen wir nicht nur untersuchen, wer einen Wechsel plant oder
bereits realisiert hat, sondern auch den technischen und betriebswirtschaftliche
Faktoren nachgehen, die bei diesen Überlegungen eine Rolle spielen. Von den 30
Experten haben sich insgesamt 21 Experten zu diesem Thema geäußert. Dar-
unter war ein Teilnehmer, der zwar gegenwärtig in seinen Integrationsprojekten
nicht mit Großrechnern konfrontiert ist, jedoch aus vorangegangenen Tätigkei-
ten berichten konnte. Drei Teilnehmer, wovon zwei nur indirekt und einer nur
selten auf Großrechner treﬀen, konnten zu diesem Thema nicht näher Stellung
beziehen.
3.8.5.1. Diskussion über Ablösung
Zunächst wurde in der Befragung eruiert, wie häuﬁg die Kunden der Studien-
teilnehmer über eine Ablösung ihrer Mainframes diskutieren. Insgesamt gingen
12 Teilnehmer näher auf diesen Punkt ein (Abbildung 3.41). Eine quantiﬁzie-
rende Aussage konnte jedoch nicht durch alle getroﬀen werden. Da viele Kunden
über hohe Kosten im Mainframe-Bereich klagen, ist bei vielen die Ablösung des
Mainframes ein ständiges Diskussionsthema. Oft werden diesbezüglich Kosten-
Nutzen-Rechnungen, sowie Total-Cost-of-Ownership Betrachtungen angestellt.
So schilderte beispielsweise ein Experte, dass diese Überlegung turnusmäßig im
Rhythmus der Fortschreibung der langfristigen Unternehmensplanung angestellt
wird. Insbesondere die großen Kunden kommen jedoch jedes mal zum Ergebnis,
ihre Host-Systeme beizubehalten. Dieser Umstand untermauert die Bedeutung
des Mainframes als zentrales Kernsystem dieser Unternehmen. Vier Befragte ga-
ben an, dass bei vielen ihrer Kunden  aber nicht bei allen  über ein Ablösung
nachgedacht wird. Dabei schwankten die genannten Prozentzahlen zwischen 50
und 90 Prozent. Ein Experte merkte hierzu an, dass diese Diskussionen in den
letzten Jahren nachgelassen haben. Ein anderer Befragter gab an, dass es auf
die Anforderungen der Kunden ankomme, welche die Frage nach der Notwendig-
keit eines Mainframes bestimmen. Abschließend schilderte ein Teilnehmer, der
gleichzeitig als Anwender über Host-Systeme verfügt, dass bei ihnen im Haus
noch nie über die Ablösung des Mainframes diskutiert wurde. Was sehr wohl
diskutiert wird, ist die Frage, was auf den Mainframe gehört (Rightsizing).


























Abbildung 3.41.: Ablösung des Mainframes: Wer diskutiert darüber?
3.8.5.2. Tatsächliche Ablösung
Vielen Kunden wäre es lieb, den Mainframe abzuschalten. Dies funktioniert
aber aus verschiedenen Gründen, die wir in Abschnitt 3.8.5.3 noch genauer ana-
lysieren werden, nicht. Insgesamt haben 14 Studienteilnehmer nähere Angaben
gemacht, in wie vielen Fällen eine Ablösung des Mainframes erfolgreich gelungen
ist (Abbildung 3.42).
Obwohl die Ablösung der Host-Systeme bei fast allen Kunden ständig diskutiert
wird und zahlreiche Argumente für einen Wechsel sprechen (Abschnitt 3.8.5.4),
ist sechs Experten kein Fall bekannt, in denen diese Systeme vollständig und
erfolgreich abgelöst wurde. Acht Teilnehmer gaben an, dass dieser Schritt im-
merhin wenigen ihrer Kunden erfolgreich gelungen ist. Konkret ist das nach der
Meinung von fünf Experten fast keinem, ganz wenigen, einigen oder sel-
ten gelungen. Weitere drei Experten konkretisierten ihre Angaben und quan-
tiﬁzierten, dass es 10 bis 20% , 20%  und 30%  ihrer Kunden gelungen
sei.
3.8.5.3. Faktoren gegen eine Ablösung
Auch wenn vielen Unternehmen eine Abschaltung dieser Systeme lieber wäre,
























Abbildung 3.42.: Wer hat den Mainframe erfolgreich abgelöst?
gen Fällen werden diese den Integrationsdienstleistern auch oﬀen zugegeben.
17 Studienteilnehmer nannten einige bedeutende Faktoren, die bei den Kunden
oft gegen eine Ablösung der Host-Systeme sprechen. Diese werden im Folgen-
den näher untersucht. Sie geben trotz zahlreicher Machbarkeitsstudien oft den
Ausschlag, die Ablösungsbestrebungen wieder zu verwerfen.
Oftmals Kritikalitätsind diese Systeme seit vielen Jahren  wenn nicht gar Jahrzehnten
 bei den Unternehmen im Einsatz. Die für diese Systeme konzipierten Groß-
rechneranwendungen haben durch ständige Erweiterungen und Qualitätsverbes-
serungen nach der Meinung von sieben Experten eine kritische Bedeutung für
den täglichen Geschäftsbetrieb der Unternehmen erreicht. Jegliche Änderungen
dieser unternehmenskritischen Anwendungen  denn sie beinhalten Logik und
Prozesse des Kerngeschäfts  sind mit entsprechend hohen Kosten und Risi-
ken verbunden, da von deren Funktionieren die Geschäftstätigkeit der Kunden
abhängt.
Die Faustformel eines Experten lautet dabei: Je mehr Business Logik am Main-
frame ist, um so weniger wird migriert, weil Migration apriori nichts bringt.
Er untermauerte diese These mit folgendem Beispiel: Typische Versicherungs-
anwendungen laufen seit 25 Jahren. Das ist wettbewerbsentscheidend. Das ist
Core Business. Wenn jetzt migriert wird, entsteht ein 100 oder 200 Mann Jahre
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Projekt. Und am Ende kommt was heraus? Ich zahle weniger Lizenzkosten am
Host aber ich habe zusätzliche Wartungsaufwände von 10 Personen im Jahr und
das Migrationsprojekt kostet 200 das heiß das rechnet sich nach 30 Jahren. Da
sagt jeder Vorstand danke. Kann ich nicht empfehlen.
Ein Teilnehmer beschrieb, dass es bei seinen Kunden zwar immer viel Budget
für eine Ablösung dieser Systeme bereitsteht, jedoch auch immer eine Risiko-
analyse vorliegt. Diese liefert meistens als Ergebnis, dass die Wahrscheinlichkeit
zu scheitern bei 80% liegt  dann droht Stillstand. Infolgedessen werden alle




Stabilität und Zuverlässigkeit des Mainframes ist laut drei Teilnehmern von
herausragender Bedeutung für viele Unternehmen. Kommen noch Themen wie
Desaster Recovery hinzu, so bauen Host-Systeme ihren Vorsprung gegenüber
Server-Farmen weiter aus. Ein Interviewter gab zu diesem Thema ein kleines Bei-
spiel. Unterstellt man, dass zu jedem Produktivsystem ein Entwicklungs- und ein
Testsystem kommen, so ergab sich in einem realen Projekt, dass ein Mainframe
durch ca. 250 Servern hätte ersetzt werden müssen. Um die Host-typische Zuver-
lässigkeit eines Geoplex-Clusters zu erreichen, müsste man diese dann nochmals
spiegeln. Dadurch steigt nicht nur der notwendige Wartungsaufwand und Per-
sonaleinsatz für eine solche Lösung immens  vielmehr ist nach der Meinung des
Experten die Stabilität und Zuverlässigkeit eines Geoplex-Cluster mit einer sol-
chen Lösung gar nicht realisierbar. Auf Mainframe-Seite sind Geoplex-Cluster
etablierte Lösungen. Derartig ausgefeilte Technologien sind im Serverbereich
nicht out-of-the-box verfügbar. Aus diesem Grund sinkt die Attraktivität einer
Ablösung.
Ein anderer Experte betonte die Stabilität und Zuverlässigkeit der Systeme im
Bezug auf die Abwärtskompatibilität. Denn anders als in der Client-Server Welt
sind IBM Hosts voll abwärts kompatibel, sodass auf dem aktuellsten System
selbst die ältesten S/360-Binärcodes laufen. Diese stellt bedeutet für die Kunden





dem Mainframe laufenden Anwendungen werden seit geraumer Zeit,
kontinuierlich weiter entwickelt. Unzählige Mannjahre sind in ihre Entwicklung
geﬂossen. Im Laufe dieser Zeit haben die Anwendungen eine entsprechende Kom-
plexität entwickelt, die den Aufwand einer Ablösung erheblich erhöht. Insbeson-
dere in Branchen, die durch eine hohe IT-Durchdringung ihrer Produkte geprägt
sind und in denen frühzeitig auf IT-Unterstützung gesetzt wurde (wie z. B. Ban-
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ken und Versicherungen), kommt diese Komplexität besonders zum Vorschein.
Eine Portierung dieser Anwendungen auf andere Plattformen bedeutet einen
entsprechend hohen Entwicklungsaufwand, von dem entstehenden Risiko des
Scheiterns ganz zu schweigen.
Die durch neue Plattformen zu erzielenden Vorteile werden meist im Bereich der
leichter und zu geringeren Kosten verfügbaren Entwickler und einer einfache-
ren Integration gesehen. Rechnungen, die diese Eﬀekte gegeneinander abwägen,
gehen nahezu immer zugunsten des Mainframes aus, da eine Fortführung des
Betriebs vergleichsweise unaufwendig ist. Diesen begründeten Einwänden ste-
hen laut einem Interviewten auch pauschal ablehnende Aussagen der Kategorie:
Das geht nicht. gegenüber.
Verstärkt wird die Komplexität nach Meinung eines anderen Experten ebenfalls
durch das eigene Unwissen der Kunden sowie die unzureichende Dokumentation
ihrer IT- und Anwendungslandschaft. Häuﬁg steht die Befürchtung im Raum,
dass bei einem Migrationsprojekt nicht wirklich alle Anwendungen erwischt wer-
den, die irgendwo auf dem Mainframe liegen und vielleicht eklatante Auswirkun-
gen auf das Daily Business haben könnten. Damit nach dem Abschalten nicht
vielleicht doch irgendetwas stehen bleibt und einen enormen Schaden verursacht,
entscheidet man sich dann oft alles wie gewohnt weiterlaufen zu lassen.
Nach der Meinung eines anderen Experten sind Migrationsprojekte selbst meist
sehr komplex und umfassen mehrere Projektabschnitte mit jeweils eigenen or-
ganisatorischen und technischen Problemen. Hinzu kommt, dass die meisten
Anwendungen über Jahre oder Jahrzehnte hinweg ein gewisses Datenvolumen






Unternehmen sehen keinen Sinn in der Ablösung des Mainframes, da
sie nach eigenen Bekundungen gewisse Aufgaben haben, für die der Mainframe
prädestiniert ist. Entweder sind das sehr batch- oder transaktionslastige Aufga-
ben. Auf diesem Gebiet sind die Host-Systeme federführend und es gibt nichts





weiteres Argument spiegelt das Unverständnis wieder, langjährig funktio-
nierende Systeme in Frage zu stellen. Unternehmen, die seit mehr als 15 Jahre
ihre Datenverarbeitung mit dem Mainframe organisieren, ohne dass gravierende
Probleme aufgetreten sind, gehen davon aus, dass dieses System auch weitere
15 Jahre derart problemlos funktionieren wird.





diesen Faktoren folgt zunächst, dass der Mainframe nicht komplett abge-
löst wird. Die Unternehmen streben vielmehr ein Rightsizing des Mainframes an
(vgl. Abschnitt 3.8.6). Vor allem bei Neuentwicklungen wird sehr genau über-
legt, welcher Teil des Systems auf dem Mainframe laufen soll. Ziel ist es das
Wachstum auf dem Mainframe in Grenzen zu halten, da hier verbrauchsabhän-
gig abgerechnet wird.
Ablösungen sind wenn überhaupt nur schrittweise möglich. Teilweise muss dar-
auf zurückgegriﬀen werden, Funktionalität auf einer neuen Plattform nachzu-
bauen und zu überprüfen, ob das Ergebnis sich mit den Ergebnissen aus dem
alten Mainframesystem deckt. Je mehr geschäftskritische Anwendungen auf dem
Mainframe laufen, desto wettbewerbsentscheidender ist ein Migrationsprojekt.
Dies führt dazu, dass je mehr geschäftskritische Anwendungen auf dem Mainf-
rame laufen, desto seltener migriert wird.
Darüber hinaus wird angemerkt, dass es wesentlich ist, zwischen zwei Ansät-
zen den Mainframe zu betreiben zu unterscheiden. Der alte monolithische, auf
Cobol basierende Ansatz, ist weitaus schlechter zu integrieren als ein Mainfra-
me, der bereits mit modernen Technologien arbeitet. So ist es inzwischen auch
möglich Linux als Betriebssystem in logischen Partitionen zu verwenden oder
Java auf dem Host einzusetzen, was neue Kombinationen und die Konstrukti-
on hochzuverlässiger Systeme (Ausfallsicherheit des Mainframes) mit moderner
Softwarearchitektur bedeutet. Windows als Betriebssystem wird es allerdings
auf dem Host nie geben. Diese Strategie kann helfen wirtschaftliche Verluste zu
vermeiden und in Stärken zu verwandeln, die dadurch entstehen, dass man den
Host im monolithischen Ansatz betreibt und alle Umsysteme anpasst.
3.8.5.4. Faktoren für eine Ablösung
Neben den zahlreichen Problemen im Zusammenhang mit Legacy-Systemen
(vgl. Abschnitt 3.8.2), gaben einige Studienteilnehmer einen detaillierteren Ein-
blick in Faktoren, die für eine Ablösung der Mainframe-Systeme sprechen. Von
den 21 Interviewteilnehmern die mehr oder weniger oft mit Mainframes kon-
frontiert sind, haben 11 Faktoren angesprochen, die für ein Ablösung der Hosts
sprechen. Dabei lässt sich feststellen, dass die Zahl derartiger Faktoren geringer
ist, als die, welche gegen eine Ablösung sprechen. Dieses Bild verwundert inso-
weit, als dass der Mainframe allgemein als der Dinosaurier der IT gilt, welcher
im Aussterben begriﬀen ist.
3.8. Mainframefaktoren 235
Der KostenMainframe ist aufgrund seiner aufwendigen Hardware, Software, Betriebs-
führung und komplexer Abrechnungsmodelle aus Sicht der Unternehmen sehr
kostspielig. Dieser Umstand wurde von vier Experten als ein wesentlicher Grund
für Ablösungsbestrebungen angeführt. Von einigen wird dies als pauschale Aus-
sage vertreten, in die Software, Hardware und Support eingeschlossen werden.
Andere Hardwareplattformen werden als generell preiswerter gewertet. Eine de-
tailliertere Begründung wurde nicht gegeben. Demnach sind oﬀensichtlich auch
in diesem Bereich die Kosten ein ausschlaggebendes Kriterium für oder gegen
eine Plattform. Zu diesem Zweck führen die Kunden zyklische Kosten-Nutzen-
Rechnungen, sowie Total-Cost-of-Ownership Betrachtungen durch. Insbesondere
wenn der Host eine geringe Auslastung aufweist  in dem nur wenige Applika-
tionen auf dem Mainframe laufen  tritt die Kostenproblematik massiv zu Tage.
Im Zusammenhang mit der Kostendiskussion hob ein anderer Teilnehmer die
nebulösen Lizenzmodelle und dadurch häuﬁg fehlende Reporting-Möglichkeiten
als weiteren Faktor für eine Ablösung, hervor. Demnach ist jedoch bei kleineren
Kunden dieser Schmerz nicht ganz so groß wie bei größeren Kunden. Denn sobald
diese mit einer Controlling- oder Reporting-Sicht auf das gesamte Unternehmen





Experte schilderte, dass die meisten Mainframenutzer neben den Hosts noch
andere IT-Systeme in Form von Serverfarmen betreiben. Das notwendige Per-
sonal zur Wartung und zum Betrieb dieser Systeme kann für alle Client-Server
Anwendungen eingesetzt werden. Personal, welches für die Hostentwicklung qua-
liﬁziert ist, wird als zu einseitig einsetzbar eingestuft. Die Unternehmen sehen
deshalb den dadurch erzeugten Lock-In Eﬀekt als einen Grund an, den Mainf-
rame abzulösen, um dann Personal einstellen zu können, welches ﬂexibler ein-
setzbar ist.
Weiterhin Abhängigkeitbeschrieb ein Experte, dass die Kunden im Hardware-Bereich immer
von der Taktung der Hersteller (z. B. IBM) abhängig sind. Von einem Wechsel
auf eine alternative Plattform versprechen sich manche Unternehmen schnellere
Taktzeiten und mehr Mitbestimmungsrecht. Dies schlägt sich in einer schnel-





gesamte Architektur des Mainframes und seine Flexibilität  insbesondere
die Möglichkeiten zur Weiterentwicklung  werden als negativ eingeschätzt, was
ein Argument pro Ablösung darstellt.





Abhängigkeit der Produkte die ein Unternehmen vertreibt und die direkte
Umsetzbarkeit derselben in IT sind ein maßgeblicher Faktor für die Ablösung des
Mainframes. Ein Interviewpartner hat dies an einem Beispiel deutlich gemacht,
in dem er Produktionsunternehmen mit Versicherungen und Banken verglich.
Produzierende Unternehmen bekommen durch Mainframes keine besseren Pro-
dukte: die Qualität eines Autos hängt nicht unmittelbar von den eingesetzten
Verwaltungssystemen ab. Die eingesetzten IT-Systeme sind lediglich Mittel zum
Zweck. Bank- und Versicherungsprodukte hingegen müssen nahezu 1:1 in IT






IT muss immer mehr ihren Beitrag zur Wertschöpfung des Unternehmens
darlegen und vertreten können, aus diesem Grund ist ein Controlling der IT-
Anwendungen wichtig. Im Bezug auf den Mainframe hebt ein Interviewteilneh-
mer in den Vordergrund, dass geeignete Reporting- und Controllingmöglichkei-





anderer Experte fügte an, dass der Wechselwille auch immer in Abhängigkeit
zur Bedeutung der Host-Anwendungen für den Kunden steht. Sind nur wenige,
evtl. für den Geschäftsbetrieb gar unbedeutende Anwendungen auf dem Main-
frame, so ist das unter Konsolidierungsgesichtspunkten ebenfalls ein wichtiger
Faktor für die Ablösung dieser Systeme.
AlsÜberzeu-
gungsloch
einen wesentlichen Faktor für die Ablösungsdiskussionen des Mainframes
sieht ein Experte den Generationenwechsel in den Unternehmen für verantwort-
lich. Die ältere Generation, die die Vorzüge dieser Systeme noch zu schätzen
weiß, scheiden nach und nach aus den Unternehmen aus. Die nachrückenden
jungen Fachkräfte betrachten die Sachlage völlig wertfrei: wo die Services am
wirtschaftlichsten laufen ist egal. Seiner Meinung nach beﬁnden sich die Unter-





ihrer langen Einsatzzeit ist nach der Meinung eines anderen Experten,
ab einem bestimmten Alter ein Wechsel der Anwendungen angebracht. Denn
es kann durchaus vorkommen, dass Anwendungen zerwartet wurden und ab




müssen nicht immer die Mainframeanwender der Auslöser für die
Ablösungsbemühungen sein. Vielmehr kann auch von Komponentenherstellern
ein Wechsel erzwungen werden, indem sie beispielsweise ihr Core Banking Sys-
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viele Unternehmen stellt der Mainframe an sich nicht das schützenswerte
Gut dar. Wesentliche Asseteigenschaften entstehen erst in Verbindung mit der
auf dem Mainframe laufenden Software. So stellte es für viele Unternehmen ein
einschneidendes Ereignis dar, als SAP das R/2 System durch das R/3 System
ablösten. Damit einher ging die Möglichkeit, das R/3 im Gegensatz zum R/2
auch jenseits des Mainframes betreiben zu können. An diesem Beispiel wird
deutlich, dass nicht allein die hardwareseitigen Vor- bzw. Nachteile entscheidend
sind, sondern dass Entscheidungen oft beide Dinge in Kombination betrachten
müssen. Im Fall von SAP wurde deutlich, dass die Vorteile des Mainframes






des Hosts ist auch bei den Faktoren für eine Ablösung des Hosts
die Antwort der Mainframenutzer. So werden zum Beispiel Dinge mit hohen
Änderungsraten vom Host weg verlagert. Dabei stehen immer wieder Total-
Cost-of-Ownership Betrachtungen im Vordergrund, bei denen Migrationskosten
den bereits getätigten Investitionen in Mainframeanwendungen gegenüberge-
stellt werden. Ein Wechsel auf andere Plattformen hilft die Kosten zu reduzieren
und die Abhängigkeit vom Mainframehersteller zu verringern.
3.8.6. Hot Topics Mainframe Integration
Das heißeste Thema der Mainframeintegration ist eigentlich kein echtes Inte-
grationsthema, sondern eines welches zu Integrationsfragen führt. Aufgrund der
Kostenproblematik des Mainframes steht Rightsizing ganz groß im Vordergrund.
Schwerpunkt ist dabei der zielgerichtete Einsatz der IT. Applikationen sollen
auf den Systemumgebungen ablaufen, die die besten Voraussetzungen für eine
eﬃziente, eﬀektive und zweckgerichtete Abwicklung gewährleisten. Für welche
Aufgabenstellungen ist der Mainframe notwendig  Stichwörter an der Stelle
sind große Datenmengen,hohe Transaktionsszahlen, Ausfallsicherheit und er-
höhtes Desaster Recovery  und an welchen Stellen lässt sich eine gefahrlose
Verlagerung von Funktionalität auf Systeme erreichen, bei denen Entwicklerres-
sourcen nicht so knapp wie im Mainframebereich sind. Ebenso verspricht die




In diesem Anhang ﬁnden Sie einen Abdruck des Interviewleitfadens.
1 
 
Leitfaden und Dokumentationsbogen Experteninterview 




Gruppe  Integrationsdienstleister  Standardprodukthersteller 





















Ziel der Arbeit soll sein, Aussagen über bestimmte Integrationskonzepte 
und -techniken zu treffen, sowie deren Gewichtung hinsichtlich bestimm-
ter Kriterien zu untersuchen. 
Dabei sollen die folgende Fragenkreise beantwortet werden: 
• Wie erfolgen die Auswahl von Integrationslösungen und die Unters-
tützung der Entwicklung / Erstellung? 
• Anhand welcher Kriterien wird die Wirtschaftlichkeit von Integrati-
onslösungen bewertet? 
• Welche Metriken existieren zur Evaluierung von Integrationsproble-
men und –lösungen? 
 
Mehrwert für Befragten: 
• Ihre Praxiserfahrung fließt in unsere zukünftigen Forschungsbe-
mühungen auf dem Gebiet der Integration ein. Sie haben die 
Möglichkeit damit Problemlösungen anzustoßen. 
• Ziel ist es bestehende Probleme aufzunehmen und in laufende 
Forschungsbemühungen zu integrieren. 
• In Form zweier Dissertationsprojekte werden die Ergebnisse die-
ses Experteninterviews aufgearbeitet und zu Lösungsvorschlägen 
weiterentwickelt. 
• Sie bekommen die Auswertung der Studie als kostenloses PDF-
Dokument zugesandt. 
• Wir planen ein großes Forschungsvorhaben im Bereich der Integ-
ration für das wir ausgewiesene Experten suchen. Nach Abschluss 
der Befragung erläutern wir gern wie Sie sich beteiligen können. 
Befragte Unternehmen und Auswertung  
• Wir haben ca. 420 Unternehmen angeschrieben, die sich einer 
Firmendatenbank nach  mit Systemintegration beschäftigen. 
• Davon werden wir nach Möglichkeit 25-30 analog zu diesem Ge-
spräch hier befragen. 
• Im Anschluss daran wird eine Qualitative Inhaltsanalyse durchge-
führt 
• Die Ergebnisse werden auf der GI Jahrestagung 2010 im Rahmen 




- Dauer des Interviews ca. 60 Minuten 
- Gliederung kurz vorstellen 
1. Demografische Basisdaten 
2. Verständnis zum Thema Integration 
3. Integrationsproduke / -werkzeuge / -hilfsmittel 
4. Integrationsmuster und Automatisierung 
5. Gewichtigkeit/Invasivität 
6. Integrationsobjekt Mainframe 
- Kein Antwortzwang 
- Einverständnis zum Mitschnitt des Interviews 
- Nur anonymisierte Verwendung 





Ein Modul + variabler Ergänzungsteil falls Produkthersteller oder reiner Dienstleister 
 
1. Demografische Basisdaten 
1.1 Erläutern Sie bitte kurz Ihre Position im Unternehmen und Ihren beruflichen Werdegang.  
 
1.2 Welche berufliche Erfahrung haben Sie im Themenfeld Systemintegration? 
 
1.3 Seit wann beschäftigt sich Ihr Unternehmen mit Systemintegration? 
 
1.4 Es lassen sich Integrationsdienstleister (DL), Anwender (AW), Standardprodukthersteller 
(SP), Werkzeug-/Hilfsmittelhersteller (WH) unterscheiden. Welcher der Gruppen würden Sie 
Ihr Unternehmen zuordnen? 
  Integrationsdienstleister  Standardprodukthersteller 




1.5 Ist Ihr Unternehmen auf eine oder mehrere Branche(n) spezialisiert? Erläutern Sie diese 
Spezialisierung bitte. 
 
2. Verständnis zum Thema Integration 
2.1 Was verstehen Sie unter Integration? 
 







2.3 Wie beurteilen Sie die Ausrichtung von Integrationslösungen auf die zukünftige Unterneh-
mensentwicklung? 
 
2.4 Erläutern Sie das methodische Vorgehen in Integrationsprojekten. 
 
2.5 Nennen Sie die an einem Integrationsprojekt beteiligten Rollen. 
 
2.6 Gibt es Anspruchsgruppen an eine Integrationslösung, die nicht oder nur marginal am Integ-
rationsprojekt beteiligt sind? Welche sind dies?  
 
3. Integrationsprodukte / -werkzeuge / -hilfsmittel 
 Es lassen sich Integrationswerkzeuge und Integrationshilfsmittel voneinander unterschei-
den. Integrationswerkzeuge werden nur bei der Erstellung / Entwicklung der Integrationslö-
sung eingesetzt. Integrationshilfsmittel hingegen gehen in die Integrationslösung ein. Midd-
lewarelösungen, Enterprise Service Bus Produkte sind also als Integrationshilfsmittel einzus-
tufen. 
(Falls unter 1.4 Integrationsdienstleister)  
3.1 Welche Integrationswerkzeuge (z.B. Modellierungswerkzeuge, Entwicklungsumgebungen 
oder Konfiguratoren) setzen Sie ein? 
 
3.2 Was sind die Alleinstellungsmerkmale dieser Werkzeuge? 
 






3.4 Welche Integrationshilfsmittel (ESB, Middleware etc.) setzen Sie ein?  
 
Falls unter 1.4 Werkzeug / Hilfsmittelhersteller (evtl. auch zusätzlich zu Dienstleister) 
3.5 Welches Integrationswerkzeug / Integrationshilfsmittel stellen Sie her / vertreiben Sie? 
 
3.6 Welches Alleinstellungsmerkmal besitzt Ihr Produkt?. 
 
3.7 Richtet sich Ihr Produkt an eine bestimmte Kundengruppe? Wenn ja, wodurch ist diese cha-
rakterisiert? 
 
4. Integrationsmuster und Automatisierung 
4.1  Welche regelmäßig wiederkehrenden Tätigkeiten und Probleme in Integrationsprojekten 
sind Ihnen bekannt? 
 
4.2 Welche Integrationstopologien und welche Integrationsmuster kennen Sie? 
 
 
4.3 (wenn unter 1.5 eine Spezialisierung auf bestimmte Branchen)  
 
Unter 1.5 gaben Sie an, dass sich Ihr Unternehmen auf die Branchen […] spezialisiert hat.  
Treten in diesen Branchen Domänenspezifische Objekte auf wie Systemklassen, Geschäfts-
objekte und spezifische Prozesse auf? Erläutern Sie diese bitte. 
 
4.4 Halten Sie diese Domänenspezifika für geeignet höhere Integrationsmuster zu bilden? Be-







4.5 Wie beurteilen Sie die Verfügbarkeit eines Werkzeuges welches folgende Funktionen bietet: 
• Erfassung IST und SOLL Unternehmensarchitektur  
• strukturierte Erfassung aller Integrationsinformationen  
• Hilfestellung bei der Auswahl der geeigneten Integrationsmethode  
(Entscheidungsunterstützung) 










5. Gewichtigkeit / Invasivität 
5.1 Wie in der Chirurgie ist bei Integrationsprojekten häufig von Invasivität / Minimal-Invasivität 
die Rede. Wie würden Sie diesen Begriff in der Systemintegration definieren?  
 
5.2 Welche Integrationskonzepte kennen Sie, die durch besonders geringe Invasivität gekenn-
zeichnet sind? 
 
5.3 In der Softwareentwicklung werden leichtgewichtige und schwergewichtige Vorgehenswei-
sen voneinander unterschieden. Kenn sie eine ähnlich Unterscheidung im Bereich der Sys-
temintegration? Beschreiben sie kurz die genannten Beispiele. 
 







6. Integrationsobjekt Mainframe 
6.1 Wie häufig ist ihr Unternehmen mit Mainframeanwendungen konfrontiert? 
 
→ Falls in noch keinem Projekt Mainframes vorgekommen sind  – nur Frage 6.3 und 6.4 und Wegfall 
der Fragen 6.2, 6.5 und 6.6 
6.2 Welche Integrationsprobleme treten speziell bei Mainframeanwendungen auf, und wie 
gehen Sie damit um? 
 
6.3 Legacy Anwendungen gelten oft als Altlasten, da für Integrationsaufgaben oft geeignete 
Schnittstellen fehlen. Wie ist Ihr Vorgehen in solchen Fällen? 
 
6.4 In wie vielen Fällen war jedwede Veränderung der Legacy Anwendung ausgeschlossen? Wie 
wurde dies gegebenenfalls begründet und wie sind Sie damit umgegangen? 
 
6.5 Setzen Sie spezielle Werkzeuge oder Hilfsmittel für die Integration von Mainframeanwen-
dungen ein? 
 







IV. Epilog - Feedback zum Fragebogen und weiteres Vorgehen 
 Anmerkungen zu den Fragen? 
 
 
 Fehlen Fragen? 
 
 
 Möchten Sie uns weitere interessante Interviewpartner vorschlagen? 
 
 




 Falls Interesse besteht können wir Ihnen nun die Rahmenbedingungen eines Forschungs-




B. (Un)wichtige Fakten über die
Studie
In diesem Anhang haben wir interessante Fakten über die Studie zusammenge-
tragen, die auf den ersten Blick amüsant erscheinen. Welche Bedeutung haben
die gefahrenen Kilometer zu den einzelnen Interviews für die wissenschaftliche
Aussage der Studie? Eine geringe, richtig! Für jemanden, der in einer Situation
ist  in der wir uns einmal befanden  und sich die Frage stellt eine qualitative
empirische Untersuchung anzufertigen, ist es sicher von Interesse zu wissen was
auf Ihn zukommt. Wir wollen hier also genau umreißen welchen Aufwand wir
treiben mussten, um das vorliegende Werk zu erstellen.
• 539 identiﬁzierte Unternehmen + weitere 5 durch persönliche Kontakte
und Empfehlungen der Interviewteilnehmer
 480 haben nicht auf die Anfrage reagiert (88,23%)
 30 haben sich negativ zur Anfrage geäußert (6,26%)
 2 ausgefallene Termine (bei einem 1040 Km Autofahrt umsonst)
 35 geführte Interviews an 25 Tagen
∧
= Ø1,4 Interviews/Tag
 25.02.2010 Unternehmen angeschrieben
 Interviewphase zwischen 23.03. und 30.08.2010
 186 Tage lagen zwischen Anschreiben der Unternehmen und dem letz-
tem Experteninterview
• 12.837 Km zurückgelegt (Auto: 8.773 Km; Bahn: 3.102 Km; Flugzeug: 962
Km)
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• 52 Stunden 49 Minuten Audiomaterial ∧= Ø 90 12 Minuten/Interview
• 46 Minuten dauerte das schnellstes Interview und 2 Stunden 39 Minuten
das längste
• 30 Interviews wurden zur weiteren Bearbeitung herangezogen
• 553 Seiten (DIN A4, Arial Schriftgröße 12) ergab die Transkription
• 39,625 Arbeitstage dauerte die Transkription (bei einer 40 Stunden-Woche
und ca. Faktor 6 zur Interviewzeit)
• 19.218 Zellen umfasste die Tabelle nach dem ersten Extraktionsschritt
(345 Seiten
∧
= ca. 38% Reduktion)
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Systemintegration hat auf Grund des Einsatzes heterogener Systeme eine fortlaufende 
Bedeutung für viele Unternehmen und vor allem für Integrationsdienstleister. Die Praxis der 
Integration stimmt nicht immer mit den aktuellen Forschungsthemen überein. Diese qualitative 
Erhebung liefert einen Zustandsbericht über Herausforderungen und Probleme denen 
Integrationsdienstleister täglich begegnen und dient der Identifikation von praxisrelevanten 
Forschungsfragen.
